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المقدمة 


الحمد لله الواحد القهار العزيز الغفّار » مكور الليل على النهار > تذكرة” 
لأولي القلوب والأبصار .. أحمده ahi‏ حمد Cer rman eee‏ اا 
of Seat‏ لا إله إلا الله البر الكريم .» الرءوف الرحيم” > واشهة أن محمد 
يده ورل الهادي الى صراط مستقيم © والداعي الى دين قويم . 


tll 

فهذا هو الجزء الثاني من OLS‏ ( إدارة الجودة الشاملة. . المداخل وفلسفة 
العمل ) لنستكمل فيه ونوضح أهمية هذه الركيزة التاريخية والمعاصرة المهمة» 
ABS Abs E‏ ومسعو تناف SIS‏ العلا Lolly‏ قن 
الشركات والمؤسسات الإنتاجية والخدمية » وأهمية الدور الحاسم الذي تلعبه في 
مسارات ومفاصل تحسين العمليات على اختلاف أنواعها وأنماطها . وفي دعم 
وتعزيز مناهج البحث والتطوير والالتزام بالمواصفات والمقاييس الوطنية والدولية 
وتطبيقها على العمليات الإنتاجية وأثناء تقديم الخدمات e‏ وما بعد ذلك . 

وق wast‏ اللظوات gli E E RR‏ والمراضفات lady‏ 5 
النوعية هذه الحقيقة» فأشارت إلى أهمية الإدارة العليا ودورها في تشبيت 
وتطوير أنظمة إدارة 41 to,‏ الشاملة» كما أوض حت فى Epis‏ 
ومنشوراتها إلى قدرة الإدارة العليا وكفاءتها على خلق one‏ المناخات الجيدة 
والمناسبة التي تساعد على : 
)١‏ وضع سياسة الجودة وأهدافها في المنظمة. 
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CY‏ نشر وتعميم سياسة الجودة وأهدافها من أجل زيادة وعي العاملين بهذه 
السياسة وتحفزيهم على الالتزام بها. 
)فيان :الع عد غ Og Glebe!‏ 
5) التنفيذ الصحيح والمتوازن للعمليات الإنتاجية والخدمية وتلبية احتياجات 
الزبائن في بيئة المنظمة الداخلية والخارجية. 
0( تأسيس نظام إدارة جودة كفوء وفعال وصولاً إلى تحقيق أهداف الجودة. 
1) توفير الموارد البشرية والمادية الضرورية وفق المواصفات الصحيحة. 
(Y‏ اتخاذ القرارات ols‏ الصلة بسياسات وأهداف الجودة. 
8) اتخاذ القرارات ذات الصلة بتطوير نظام إدارة الجودة. 
4( مراجعة نظام إدارة الجودة وتحسينه بشكل دوري. 
٠‏ التفاعل مع المتغيرات والتطورات التي تعترض واقع إدارة الجودة الشاملة 
في كل المفاصل والقنوات ALLS‏ 
وعليه فإن تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة يتطلب توفر وتوفير الأجواء 
الملائمة للتطبيق e‏ وبالمقابل فان غياب هذه الأجواء لن يساعد على التقدم 
والنجاح والوصول إلى رضا الإنسان gall)‏ والمستهلك )» إن لم نقل إن على 
الإدارة العليا العمل على تغيير ثقافة المنظمة وقيمها وإعادة هندستها الإدارية 
والتنظيمية على وجه الخصوص . فالإدارة مسئولة عن جعل العاملين في اندماج 
عضوي مع العمل » فكراً وتطبيقاً» وبحسب قول أحد المبدعين من مدراء 
الشركات اليابانية: "إننا معاً في قارب واحد» إننا فريق عمل واحدء ما نفعله 
له قيمة كبيرة نحن الأفضل" . . هذه هي التربة الخصبة التي ينمو فيها تحريك 
المشاعر والأذرع البشرية نحو إدارة الجودة الشاملة ونحو تحسينها » علمياً وفنياً 
وأخلاقياً ووطنياً . 
إن الجزء الثاني من الكتاب توزع على عشرة فصول» مع قائمة 
بالمصطلحات ( العربية والانجليزية ) الخاصة بإدارة الجودة الشاملة وما يرتبط 
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بهاء بالإضافة إلى المراجع والمصادر التي نفعت الدراسة »> حاولنا في هذه 
الفصول استكمال الإجابة على التساؤلات المطروحة فى الحزء الأول Olds‏ أهمية 
إدارة الجودة الشاملة في الحياة المعاصرة» مثلما كانت igus‏ ضرورة لدى الأجيال 
الماضية من بني البشرء وبخاصة عند العراقيين واليمنيين والمصريين وغيرهم من 
عباد الله الخالق تبارك وتعالى» علاوة على اهتمام الإسلام العظيم بروح العمل 
الجماعي وبعمليات الإتقان والدقة والإخلاص والوفاء والصدق في العمل e‏ 
والولوج حينذاك في أعماق ودواخل الإنسان المؤمن » والاتصال العضوي 
بمفاصل إدارة الجودة الشاملة وقوانينها وأنظمتها ومعطياتها التي لا تتحقق من 
دون تعاون المستويات كافة» بدءاً من القيادات الأمامية العليا ع الشعيرات 
الصغيرة في الحياة » ضمن حلقات الإنتاج وفعاليات تقديم الخدمة» وأساليب 
العمل saboti‏ 

ولا يفوتنا تقديم الشكر الوافر والتقدير العاطر لكل من ققدم LI‏ العون 
والمساعدة والنقد الموضوعى لموضوعات هذا الكتاب بجزأيه الأول والثانى » وفى 
a lacey cg pl AW ey kaa E‏ الجهود aly‏ 
ad‏ القلب ابنتنا الحبيبة الدكتورة ( نور سلمان ) حفظها الله ورعاها وكل ly‏ 
جنسها من المؤمنات بالله وقدره سبحانه » والمؤمنات بتقديم الطاعة ese‏ 
CES Se esas sical‏ 
حفظهما الله الخبيرٌ العليم جل شأنّه وأبقاهما لخدمة الخير وفضائل الحياة . 
وعلى الله العفو لكر اعتمادي e‏ واليه صاحب الشأن والعرش العظيم 
تفويضي واستنادي» وحسبي الله ونعم الوكيل Vor‏ حول وار Wh YW]‏ 
العزيز الحكيم Ley‏ الله le‏ صا الفط ستيه الفا 
الأمين» وعلى آله وصحبه وسلم “ويدار رك رب العزة عما GA‏ 
»وسلام على المرسلين والحمد لله رب العالمين . 
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3 


تمهيد 

يعتقد الكثيرون Ob‏ إدارة الجودة الشاملة اتجاه معاصر تجاذيته كل من 
الولايات المتحدة الأمريكية واليابان في عقد الخمسينات من القرن العشرين 
الماضى وأمتد ليأخذ اتجاهات متطورة وأساليب عديدة على مستوى دول أورويا 
Lal Seg‏ لفون Goel Goi‏ امام و إلى براقم اف 
النمو الاقتصادي» لتنغرز غرزاً ثابتاً في عمق أرضيات الاقتصاد العالمي» في 
إطار تصارع واصطراع الجميع على أرضية التأثير الكوني في فضاءات الصناعة 
والزراعة والاتصالات والنقل والتعليم والبحث والتطوير والاستثمار والمال 
والأعمال والخدمات .. الخ. 

إن المرء Gad‏ للوهلة الأولى مع هذا الاعتقاد» بيد أن البحث عن الغاطس 
في التاريخ الإنساني والتعمق في مجرياته» قد يصل مبدئياً إلى أن (الجودة) 
ومفاهيمها وعناصرها كانت جزءاً من LH‏ الإنسانية والتنافس بين البشر منذ 
فجر التاريخ. فالإنسان بطبيعته طامح وساع للتجديد» وراغب للتنويع 
والتجديف إلى أمام على صعيد الحاجات والمقتنيات والرغبات» استناداً إلى 
وجود تحديات التطوير (الخاص والعام) وافتراضات التفهم الكامل للحياة 
ومشكلاتها وما ينتج عنها من فرص ومعلومات ومجهودات آنية ولاحقة E‏ 
التصور والتصرف. 


17 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


إن الموقع الاستراتيجي المتقّدم الذي وصلت إليه إدارة الجودة في منظمات 
الأعمال المعاصرة وما رافقها من مفاهيم وفلسفات حديثة» لم يكن ابتكاراً من 
ابتكارات العصر الحالي» بل أن له جذوره الموغلة في القدّم» إذ تنسب أقدم 
الاهتمامات بالجودة إلى الحضارة البابلية في العراق» حيث سطر ال ملك العراقي 
العظيم (حمورابي) في مسلته الشهيرة» أولى القوانين التي أولت الجودة 
والإتقان فى العمل أهمية خاصة» وبنفس المستوى كانت الجنائن Tall‏ فى بابل 
حدق se‏ )اندها اند رداك Wale eal‏ كاد جما رات نر حي 
التخطيط والبناء اللامع للأهرامات» وفي اليمن القدية ازدهرت ae TES‏ 
سبأ فكان الإتقان والإبداع في بناء عرش بلقيس العظيم وفي الري والزراعة 
وغيرها من المجهودات الإنسانية العظيمة التى أكدت ورسخت مبادئ الجودة 
الشاملة وقدرة الإنسان المؤمن فى ERENT‏ عندما تتفجر وتستنفر طاقاته 
l FAT‏ 


الجودة في الإسلام 

ثم جاء الدين الإسلامى الحنيف منذ بزوغ فجره على البشرية ليؤكد على 
قيمة العمل وضرورة إتقانه» إذ إن اسلوب الحودة الشاملة نحده في تعاليم الدين 
الإسلامى JS‏ مفاهيمه» وجودة الإدارة هى ما يسميها الدين الإسلامى 
ب(الإتقان»» والمسلم مطالب بإتقان عمله لإرضاء الله عز وجل» وإرضاء 
الآخرين» ففي الشريعة الإسلامية مبادئ ومفاهيم لإدارة الجودة الشاملة تدعو 
A‏ مراعاة العمل والحدية والإتقان فيه من خلال : 

ol" القيم : التعرض للقيم السامية» وقد ورد فى الحديث الشريف:‎ 2 j 
Ned الله كتب الإحسان في كل‎ 


)١(‏ د. صالح ناصر عليمان .إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية. - Olas‏ دار 
الشروق» € ص ”١‏ . 
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الفصل الأول: إدارة الجودة الشاملة في الإسلام والعصور القديمة 


ب- العمل : إنجازه بإتقان وجودة عالية» قال عليه الصلاة والسلام ol"‏ الله 


يحب إذا عمل أحدكم Mas‏ أن يتقنه "237 , 
LLM ghd eg 21‏ الأذارية Analy‏ و الما فال الله تعالى إن 


CY aT: تصن‎ (14 aE 

ب. الوقت: استخدام الوقت بحساب وعدم تضييعه في اللهوء قال تعالى : 
pala?‏ (۱) إن Cl‏ لف OY a‏ إلا الذين ءامنوا وعملوا الصّلحت 
ولو اموا ,انلق وتو اقفو بالهبد CPN al es AO‏ 

الناس: التعامل مع الأفراد باحترام وتعاون» قال تبارك وتعالى : SLR‏ 
لعلى GE‏ عظيم* (القلم : آية .)٤‏ 

الموارد: استخدام الموارد على مختلف أنواعها باقتصاد وعدم الإسراف فيهاء 
كال sits‏ ا Gen Y oad Oo‏ | لت رفير 4 الاق ات 
(Yaf‏ 


cir‏ : #وشاورهم في الأمر فإذا عزمت فتوكل على الله إن 
الله# JI)‏ عمران: أية 04\( وقال تبارك وتعالى : #وأمرهم شورى 
MERE exe) be‏ 


ma‏ قال عليه الصلاة والسلام : hoit:‏ اا ا 
عرقه" . وقال : 0 المؤمن للمؤمن EÊ‏ ود T aaa‏ 


. المقاييس: التزام الدقة في المقايبس والمعايير» فالإسلام يقيمها بالذرة مصداقاً 


لقوله تبارك وتعالى : #قمن مثقال ذرة خيراً Vow‏ ومن يعمل 
مثقال ذرة شراً ASSN € Nog‏ آية ۸,۷). 


T 


3 


)1( المصدر السابق نفسه > ص "١‏ . 
(Y)‏ ساهرة فاضل 5 محمد رسول الرحمة : تقديم ومراجعة : د. سلمان زيدان E SE‏ 


مكتبة ME‏ د بن الوليد» Î‏ ص17 ١‏ 5 
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ولنا في أحاديث رسول الله الحبيب المصطفى النبي العربي الكريم محمد 
صلى الله عليه وسلم» ومنها الحديث الشريف الذي أشرنا إليه آنفاً: (إن الله 
يحب إذا عمل أحدكم عملاً أن (Cad‏ خير دليل وتوجيه باعتماد الإجادة في 
العمل شرعة ومنهاجاً في الحياة .. من هذا المنطلق يتبين لنا أن الإسلام دعا 
إلى أهمية الجودة ويثيب عليها لما لها من جوانب إيجابية بمرور الزمن» من 
كشف الأخطاء والانحرافات إلى محاولة علاجها وتصحيحها. 


قصة (العرش العظيم) 

ولنا في قصة إدارة الأزمة التي نشأت بين نبي الله سليمان عليه السلام 
القديم» والتى سيخبرنا عنها (الهدهد) فى السطور اللاحقة» وقفة جدية للتأكد 
والتحقق من واقع ذلكم المستوى JLI‏ والمقتدر في LAS‏ إدارة الأزمة ونشأة 
هذا المفهوم وتطوره» فضلاً عن واقع إدارة الجودة في تفكير الإنسان وقدرته 
على الإبداع وتدبير شؤون LAN‏ الدنيوية. 

تقول القصة التي وردت في كتاب الله العزيز في سورة fod‏ إن نبي الله 
تعالى سيدنا سليمان عليه السلام» كان لا يمر وقت إلا وقام بتفقد أفراد مجتمعه 
والإطلآع على أحوالهم وتجهيزاتهم وتكامل شرائحهم من الإنس Als‏ والطير 
وغيرهم ; وفى أحد الأيام» وفى أثناء استعراضه وتفتيشه لحنده» ol‏ بابي 
SLL‏ (الهندهة) كما يراه فى كل Min Ole ad | testy ol paced‏ الطائر 
في ذاك اليوم وفي تلك الساعة ولم يلحظ وجوده أحد !!. 

أين هذا الطائر (الهدهد) ؟ 

cpl‏ ذهب ولماذا هو غائب ؟ 


BU‏ لم يحضر من دون علم القائد الملك ؟ 


. 45 -١6 القرآن الكريم . سورة النمل: الآيات‎ O) 
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هل هناك طارئ وحدث غير اعتيادي دفع به للتغيب وعدم حضور العرض 
(التفتيش) المعتاد؟ 

تفقّدَ النبي سليمان عليه السلام UL‏ وفي مقدمتهم الطير المؤلف من أنواع 
كثيرة تقدر أعدادها OAL‏ أو الآلاف (والله أعلم بالأعداد والأنواع ) . . إلا 
أن القائد الملك لم يجد (الهدهد) حاضراًء وإنغا كان غائباً من دون عذر مشروع 
. ويبدو أن هذا الجندي الغائب (هدهد خاص) أو (هدهد متميز) أو (هدهد 
المهمات الخاصة). . وهكذا كان» إذ بمجرد أن يغيب عن العين حتى يظهر غيابه 
بوضوح» ليس أمام القائد الأعلى فحسب» بل أمام SU‏ كله. 

وفي أثناء التفكير في تفاعلات غياب هذا (المتميز في مهماته وأدواره) O‏ 
بدأت تلوح في الأفق تفاعلات أخرى من نوع خطير» تفاعلات أزمة وإدارة 
أيقظتها أماكن تواجد (الهدهد) .. هل ذهب للنزهة حول القصر وفى أرجاء 
CN‏ هن أنيايه كور E CAA gh Marea E‏ 
ملل المكوث داخل القصر وبجانب الملك» أم أن المرجح أن الطائر ذهب بعيداً 
ليقطع المسافات الطويلة للإطلاع ولجمع المعلومات الإستخبارية خارج حدود 
تملكة سليمان» ورصد الأحداث عما يجري فوق الأرض وما تحتها وعلى بساط 
السهول وأعالي الجبال وما فوق الماء وتحته. . ؟ . 

إذن. . لنقرأ ونطلع على حقيقة هذه الأزمة .. والقصة كاملة كما وردت 
في OLS‏ الله العلي الخبير في سورة (التمل: الآيات:6١-55)‏ .... وإن ذلك 
من عزم الأمور'". 

التوجيه المعنوي 6 7٠١5‏ ص89 . 
(Y)‏ للمزيد من المعلومات أنظر: 

- القرآن الكريم. سورة النمل: الآيات VO‏ 45 . 

- القرآن الكريم . تفسير الجلالين للعالمين جلال الدين محمد بن أحمد المحلي وجلال 


الدين عبد الرحمن بن أبى بكر السيوطى .- قطر: إدارة إحياء التراث الإسلامى» 
ه١21‏ (تفسير سورة النمل). 
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#ولقد اتا داود وسليمّن* ابنه #علماً» بالقضاء بين الناس ومنطق الطير 
وغير ذلك AGP‏ شكراً لله المد لله الذي CLAS‏ بالنبوة وتسخير الجن 
والأنس والشياطين #على كثير من عباده المؤمنين» (النمل : (Yo‏ #وورث 
. سليمن داود) النبوة والعلم دون باقي ا E,‏ الاسر غلاا Glass‏ 
(I‏ أي فهم احتوائه #وأوتينا من کل شي تؤتاه الأنبياء والملوك Ole‏ 
هذا المؤتى لهو القضل الْبين» البيّن الظاهر KOR : fell)‏ 
C2‏ جمع GLP‏ جود من الجن والإنس والطيرة في مسير له 
#قهم يورّعون# يجمعون ثم يسافرون CVV: fall)‏ #حتى إذا أتوا على واد 
É‏ هو بالطائف أو بالشام ale‏ صغار أو كبار #قالت GALS‏ هي ملكة 
fol‏ وقد رأت جند سليمان #إيأيها التمل ادخلُوا مَسکنگم لا يحطمنكم 
يكسرنكم سليمن »جنوده وهم Rosis Y‏ نزل النمل منزل العقلاء في 
الخطاب بخطابهم (النمل TAER OA:‏ سليمان ابتداء #ضاحكاً» انتهاء 
لمن قولها» وقد سمعه من ثلاثة أميال حملته إليه الريح فحبس جنده حين 
ا دا واديهم حتى دخلوا بیوتهم» وكان جنده ركباناً ومشاة في هذا 
السير #وقال رب أوزعني» ألهمنيٍ oF}‏ أشكر نعمتك التي أنعمت بها علي 
وعلى ولدي وأن أعمل صلحاً ترضنه وأدخلني برحمتك في عبادك الصّلحين» 
Ls (14 poll)‏ والضالحين. GREY‏ الطير» ليرئ الهدهد الذي يراق ell‏ 
تحت الأرض ويدل عليه بنقره فيها فتستخرجه الشياطين لاحتياج سليمان إليه 
للصلاة فلم يراه Sta}‏ مالي لا أرى الهدهد» أعرض لي ما منعني من رؤيته 
#أم كان من الغائبين# (النمل: (Ye‏ فلم أره لغيبته فلما تحققها قال : #لأعذبنه 
عذاباً» تعذيباً #شديداً» بنتف رأسه وذنبه ورميه في الشمس فلا يمتنع من 
الهوام #أو لأأذبحته) بقطع حلقومه أو CSI‏ بنون مشددة مكسورة أو 
مكسورة (al do yrds of‏ نون مكسووة #بسلطة Slee EA) one‏ 
بين ظاهر على عذره. #فَمَكّث# بضم الكاف وفتحها Cee‏ يسيراً من 
الزمن» وحضر لسليمان متواضعاً برفع رأسه وإرخاء ذنبه وجناحيه» فعفا as‏ 
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کی یی ا سیل يوا 4 


E e E 
Saal ##إني وحتداك‎ (VY: fo) fod} خبر‎ HLL باعتباره صرف‎ 
تملكهم» اسنها بان #وأويت من 0 | شيء# يحتاج إليه الملوك من الآلة‎ 
يقول عنه بعض‎ (YY (النمل:‎ {is} والعدة والعدد #ولها عرش» سرير‎ 
وارتفاعه ثلاثون ذراعاً‎ celd المفسرين أن طوله ثمانون ذراعاً وعرضه أربعون‎ 
مضروب من الذهب والفضة مكلل بالدر والياقوت الأحمر والزبرجد الأخضر‎ 
والزمرد وقوائمه من الياقوت الأحمر والزبرجد الأخضر والزمرد عليه سبعة‎ 
eet 

يبد أن Usd!‏ عظيم بين عرش الرحمن عرّ وجل وتبارك الله وتعالى الذي 
يغطي الكون كله #اللهُ لا إِلَهَ إلا ye‏ رب العرش Ue) See‏ 5 ) وبين 
عرش بلقيس الذي قام EE EE‏ صنعه الإنسان في سباً. {OEP‏ 
سليمان للهدهد #سئنظر أصدقت* فيما أخبرتنا به ei‏ كنت من الكذيين # 
(النمل: ۲۷) أي من هذا النوع فهو أبلغ من أم كذبت فيه» ثم دلهم على الماء 
فاستخرج وارتووا وتوضؤا وصلوا ثم كتب سليمان كتاباً صورته من عبد الله 
سليمان ابن داود إلى بلقيس ملكة سباً : بسم الله الرحمن الرحيم السلام على 
من اتبع الهدى» أما be‏ فلا تعلوا علي وأتوني مسلمين» ثم طبعه بالمسك 
وختمه بخاتمه» ثم قال للهدهد #اذهب بكتني هذا فألفه إلهم» أي إلى بلقيس 
وقومنا APEC‏ انصرفا عنم وقفا قريباً منهم إفانظر Koina BU‏ 
(النمل: Ode (YA‏ من الحواب» فأخذه وآتاهاء hay‏ جندها ومستشاروهاء 
وألقاه في حجرهاء فلما رأته ارتعدت وخضعت خوفاً ثم وقفت على ما فيه 
ثم RIL}‏ لأشراف قومها #يأيها الملؤا إني ألقي كتّب Ems‏ (النمل: (YA‏ 
مختوم. “i>‏ من سليمن) مضمون * فز ايمر 4 (النمل: )٠١‏ أي 
أصحاب شدة فى الحرب #والأمر إليك فانظري ماذا تأمرين (النمل: (TY‏ 
نطعك . #قالت 3 الوك إذا دخلوا قريّة أفسدوها» بالتخريب #وَجَعَلوا أعزه 
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Bug 3 ae 


أهلها أذله وكذلك ارده (النمل: (TE‏ فأرسلوا الكتاب. #وإني مرسلة 
إليهم بهدية gae‏ بم يرجع , (KO: fol) Co gL A‏ من قبول الهدية أو ردها 
إن كان ملكاً قبلّها أو نبياً لم he‏ فأرسلت خدماً ذكوراً WLLL‏ بالسويةء 
وخمسمائة لبنة من الذهب» وتاجاً مكذّلاً بالجواهر» ومسكاً وعنبراً وغيرَ ذلك» 
مع رسول OLS‏ فأسرع الهدهد إلى سليمان عليه السلام يخبره GH‏ فأمر 
أن تضرب لبنات الذهب والفضة وأن تبسط من موضعه إلى تسعة فراسخ 
ميداناً» aly‏ يبنى حوله حائط مشرف من الذهب والفضة وأن يؤتى بأحسن 
دواب البر والبحر مع أولاد الجن عن يمين الميدان وشمالهء Le ABP‏ 
الرسول بالهدية ومعه أتباعه. #سليمن قال isai‏ بمال عاتن الله من النبوة 
الاك خر كما عاتكم # من الدنيا #بل peal!) i) 0,8 Aie eal‏ : 
5 لفخركم Bes‏ الدنيا وجودة صناعتكم وإمكانيات عقولكم وأبدانكم 
(انظر وتمعن في هذا القول الحكيم الذي يؤكد قدرة وإمكانات ابن سبأ القديم 
ومعنى الزخارف الدنيوية وصلتها بإدارة الجودة الشاملة وبالعقل الإنساني المبدع 
والمنتج بأروع الصور والأشكال). 

#ارجع إليهم» بما أتيت من الهدية لفلناتينهم بجلود لا قبل* لا طاقة 
للم بها rer ly‏ منها» من بلدهم سبأ التي جاءت اا ples‏ 
قبيلتهم psy DP‏ صَغْرُونَ» (النمل: ۷ إن لم يأتوا مسلمين» فلما رجع 
إليها Jas‏ بالهدية جعلت سريرهاء العرش العظيمء داخل سبعة أبواب في 
داخل قصرهاء وقصرها في داخل سبعة قصورء وغلقت الأبواب وجعلت 
عليها حرساً» وتجهزت للمسير إلى سليمان عليه السلام لتنظر ما يأمرها ea‏ 
فارتحلت كما يشير الرواة» في أثنى عشر ألف فيل مع كل فيل ألوف كثيرة من 
الهدايا ومن البشر والدواب» إلى أن اقتربت منه على فرسخ شعر بها وأحس 
بقدومها اليه. 

: fol) اكلؤا أيكُم يأتيني بعَرشها قبل أن يأتوني مُسلمين‎ Let UL 
عفريت من الجن‎ JEP. منقادين طائعين في أخذه» قبل ذلك لا بعده‎ (TA 
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هو القوي الشديد إأنَا ءاتيك به قبل أن تقوم من مَقَامك* الذي تجلس فيه 
لانجاز متطلبات الحكم والقضاء وهو الغداة إلى نصف النهار #وإنى عليه 
hic gi‏ عل le (14 fall) Cl alee‏ ها ad‏ من ltl‏ ويره 
قال النبي سليمان أريد أسرع من ذلك ومن ن دون تأخير . #قال الذي عنده علم 

من الكتب# الترل وهو احدف بن برخبا كان صديقا pling‏ اسم الله الأعظم 
تبارك SLs,‏ الذئ إذا دعا به أجاب #أنا ءاتيك به قبل أن يرتد إليك طرفك * 
إذا نظرت به إلى شيء» فقال له أنظر إلى السماء فنظر إليها ثم رد بطرفه 
oe gi‏ موضوعاً بين يديه» ففي نظره إلى السماء دعا أحنف بالاسم الأعظم أن 
يأتي الله ce‏ فحصل Ob‏ جرى تحت الأرض حتى بع تحت كرسي سليمان عليه 
السلام . 

إقيل Lat KG‏ أدخلي الصّرْح» هو سطح من زجاج أبيض شفاف تحته 
ماء عذب جار فيه سمك اصطنعه سليمان عليه السلام فكرة y i‏ وتخطيظاً وإدارة 
وساهم في إنجازه العاملون معه وتحت إمرته LG}‏ رأته حسبته GL‏ من الماء 
#وكشفت عن GIL:‏ تخوضه» وكان نبي الله عليه السلام على سريره في 
صدر الصرح فرأى ساقيها وقدميها حساناً IGY‏ لها EP‏ صرح Gye‏ فجلس 
لمن قوارير) من زجاجء ودعاها إلى الإسلام #قَالَت رب إني Clb‏ تفسي) 
بعبادة غيرك #وأسلّمت* كائنة cole ga‏ لله رب الْعَلَمينَ* (النمل: AEE‏ 


مراحل الجودة في الزمن القديم 

واستناداً إلى هذه الحقائق» نستنتج أن هناك (صرحاً مرداً) من صنع الإنس 
Lie) Shay cody‏ عظيما) epa‏ فن OLY‏ البمني في ملكة سيا 
العظيمة» فكرة وتصميماً وتصنيعاً وإدارةة وجودةء Oly‏ كل واحد من هذين 
العملين لن يكون بهذا الوصف والمستوى الراقي في الإبداع والإنتاج والجودة 
العالية المستوى والدقة والإتقان» ما لم يكن قد مر بمراحل عديدة: 
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. مرحلة الإعداد (المرحلة الصفرية)‎ - ١ 
مرحلة التخطيط الكفء.‎ - ١ 
. مرحلة التقدير (التقويم للخطط التفصيلية)‎ -Y 
مرحلة التنفيذ للعمل.‎ -5 
ه- مرحلة الاستثمار الأمثل للخبرات والنجاحات وحشدها.‎ 
مرحلة التقدير الواعي للزمن وضروراته الحاسمة في اللحظة.‎ -5 

يضاف إلى هذه المراحل» أن العقل القيادي الفذ في ذلكم الزمن الداخل 
في تاريخنا القديم» كان بمستوى التفكير والتخطيط الاستراتيجي الذي قام بمزج 
أهداف الخطط وبرامج العمل بأدوات الربط (الكمية والنوعية) وبا جودة من 
جهة» وتعهد بتوفير الأجواء والمناخات الموضوعية والصحية المحفزة للعاملين 
وإمكاناتهم» وتوفير الموارد المادية التي يجب النظر إليها كاستثمار طويل الأجل 
من جهة ثانية» بل أن ما ينبغى ذكره أن العقل الإنسانى داخل الأمة العربية 
حاملة لواء الإسلام العظيم» کان BEY‏ عقلاً جوالا يتيلك | کات 
الآخرين الثقة بالنفس والتعامل مع المستقبل وعدم (الخنوف) من التغيير وصولاً 
إلى تحقيق كامل فرص النجاح والإبداع في روافد الحياة وبكامل الرؤية الإنسانية 
والمستقيلية. 

إن حقيقة الجودة الشاملة المتجسدة في (الصرح الممرد) و(العرش العظيم) 
لاتخالها شكوك أطلاقاً» ومنذ ذلكم Qt‏ اتخذت إذارة الحودة الشاملة معان 
كثيرة اا ا E‏ داري لنجاح طويل الأمد من خلال هذا الإرث 
العظيم الذي أراد أجدادنا المبدعون إرضاء التاريخ بكل حلقاته والمجتمع JS‏ 
شرائحه» وإرضاء الإنسان (لفت نظره وجذبه» والعناية بالمنتج من حيث 
التتصميم والجودة» والأمد الطويل للمنتج والخدمة المقدمة) بالإضافة إلى 
التجاوب والتجديد مع تطور قمة هذا النجاح القابل للجدل والمناقشة واصطراع 
الأفكار وقدحها لزمانها وللزمن القادم . وعموماً توجد على الأقل خمسة 
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مفاهيم عن حقيقة جودة (الصرح الممرد) و (العرش العظيم) إذ إن جودة أي 
منتج من منتجات العقل العربي المبدع في OLSI‏ القديمة» سواء في العراق أو 
اليمن أو مصرء ما هي إلا مؤشرات نضج ووعي كاملين» OY‏ كل واحد منها 
مثير للعصف الفكري وللحوار العقلاني والعلمي القابل للأخذ والعطاء 
ارفا SLAY edge‏ المادية ا العقل في مساره 
الصحيح والفعل في ميدانه القدير» وعلى الشكل الآتي : 
- فائقة: الجودة تعني التفوق» تعرفها عندما تراها. 
- قائمة على المنتج : تتعامل الجودة مع اختلافات لبعض الخصائص أو 
الصفات الممّيزة» ويكون المنتج ذو الجودة العالية أصلب أو AST‏ مرونة 
وليونة أو أكثر نعومة أو أكثر قوة. 
- قائمة على المستخدم : تعني الجودة ملائمة الاستخدام» أي قدرة eal‏ أو 
الخدمة على إرضاء توقعات وتفضيلات الزبائن . 
- قائمة على التصنيع : تعني الجودة الانسجام والمطابقة مع المتطلبات» أي 
الدرجة التي يلائم بها المنتج مواصفات تصميمه. 
- قائمة على القيمة: فالمنتج ذو الجودة الأعلى هو المنتج الذي يعطي الزبائن 
أقصى ما يكن من منافع مادية وتاريخية ومعنوية. 
وفي الوقت الحاضر كماهو الحال في الوقت الماضي» نرى أن الجودة 
ليست مجرد تكنولوجيا بسيطة ومتطورة» بل هي فلسفة ومداخل عمل مشتركة 
تتقدمها جودة العقل الإنساني وقدرته القيادية وإدارته المدميزة في كل زمان 
cer‏ 
ورغم أن الآدب المعاصر يشير إلى أن الاهتمام بالجودة بدأ مع بداية النصف 
الثانى من القرن العشرين الماضى» إلا أننا نؤكد من جديد أن كل الشواهد 
والأدلة تشير إلى أن العرب القدامى والمسلمين كانوا الرواد الأوائل في هذا 
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المجال» ومسلة حمورابي والجنائن المعلقة وقصور سبأ وسد مأرب والأهرامات 
وغيرها في العراق ومصر واليمن» شواهد على ذلك» والقرآن الكريم وسيرة 
الرسول المصطفى عليه أفضل الصلاة والسلام» حجج قوية على أن العرب 
والمسلمين كانوا الرواد الأوائل والمبدعين فى إدارة الجودة الشاملة بكل 
حلقاتهاء إنسانياً وروحياً وتاريخياً ومادياً. 

وعلى هذا الأساس نلاحظ أن حقب التاريخ القديم لامتنا العربية» وكذلك 
على مستوى الدين الإسلامي الحنيف منذ أن أمر به الله تعالى حتى قيام 
الساعة» قد تعامّلا Sales‏ مبدعاً وخا ومادياً مع منظومة الجودة. بل انهما 
يدعوان ويؤكدان بالشواهد الحية على أهمية تطبيق مفاهيم ومبادئ نظام إدارة 
الحردة الشاملة فى كل شؤون الحياة اليومية للأفراد والمجتمعات على حد سواء» 
لكن هذه المفاهيم وما تركه لنا الأجداد العظام» لم يَحظَيان بالاهتمام الكافي 
ولم يتطوران على أيدي الباحثين العرب خصوصاً والمسلمين عموماًء وان 
الغاطس في التاريخ لهو عظيم» بل انه كنز fle‏ على شكل مفاهيم متكاملة 
وأعمال جبارة في الهندسة التخطيطية والتنظيمية والإدارية والاقتصادية 
والعمرانية وغيرها من روافد الحياة ومستلزماتها الاعتبارية وال مادية» L‏ يقتضي 
العمل والبحث في هذه المفاهيم والأعمال واستنباط الدروس العظيمة» 
Bae Te Aas all tet‏ 1 خلة "ا EN tebie‏ 
بمفهومها الحديث الذي برز وازدهر في OLLI‏ وفي الولايات المتحدة وأوربا . 
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الفصل الثاني 


منخلمةالمقاييس الدولية 


الفصل الثاني: سلسلة مقاييس منظمة المقاييس الدولية 


منظمة المقاييس الدولية 

تمهيد 

ادت هة الان ال الى تكد Cate ye‏ سروس مقر ا lg!‏ 
عام 1147 » وواجبها تشجيع وتطوير المقاييس الدولية لتسهيل تبادل السلع 
والمخدمات فى (dll‏ وتتكون هذه المنظمة الدولية من أكثر من qa‏ دولة 
Slee! te dey Tec‏ عت pet)‏ قات اللجنة Anil‏ فة 
الجودة» من أجل توحيد العمل بالمقاييس المعتمدة ما بين الدول الأعضاء › 
JEU;‏ بها وبعناصرها الفنية كل دولة من هذه الدول بغية التعاون والتنسيق 
والتكامل . 

ا مقاييس الخمسة الدولية 

تتوزع المقاييس الدولية الخمسة لأنظمة الجودة على : 

منظمة المقاييس الدولية 9000 )9000 (ISO‏ 

منظمة المقاييس الدولية 9001 )9001 (ISO‏ 

منظمة المقاييس الدولية 9002 )9002 (ISO‏ 

منظمة المقاييس الدولية 9003 )9003 (ISO‏ 


منظمة المقاييس الدولية 9004 (9004 (ISO‏ 
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إن هذه المقاييس ذات طبيعة استشارية» وتستخدم في العقود الثنائية 
والمراجعة الداخلية» وبالنظر لاعتماد المجموعة الأوروبية هذه المقاييس وتنامى 
الاهتمام الدولي بالجودة والمنافسة الاقتصادية الواسعة » جرى ا 
المقاييس دولياً » إذ اعتمدت 00 دولة سلسلة مقاييس منظمة المقاييس الدولية 
واعتبرتها مقاييسها الوطنية» كما قامت الآلاف من المنظمات في العالم 9000 
بتسجيل أنظمة جودتها تحت سلسلة منظمة المقاييس الدولية. 

وهناك عدة أسباب لتطبيق نظام للجودة يتطابق مع مقاييس منظمة المقاييس 
الدولية» بيد أن السبب الرئيسي والأول هو أن هذا المعيار أصبح شرطاً لأداء 
الأعمال في المجموعة الأوروبية» أما السبب الثاني فهو توقعات الزبائن» إذ 
كلما ازداد عدد المؤسسات المسجلة فأنها تشترط بدورها على المقاولين والموردين 
الذين يتعاملون معها ضرورة حصولهم على التسجيل» مما يؤدي إلى الفاعلية 
والشاكة في تحمل تبعات النجاح والفشل في تلبية حاجات المستهلكين » adeg‏ 
فإن العديد من المؤسسات وجدت أن لزيادة نصيبها من السوق يفرض عليها 
التقيد بمقاييس منظمة المقاييس الدولية» لاسيما وإن الفوائد الداخلية الناتجة عن 
تطوير وتطبيق المؤسسة لنظام جودة Bye‏ بشكل جيد» تساعد على التفوق بكثير 
من النواحي على الضغوط الخارجية التي تتعرض لها المؤسسة »ولقد وجدت 
غالبية SLi sll‏ أن نظام الجودة هذا أدى إلى جودة أعلى وإنتاجية SÍ‏ » وتقيد 
أفضل بواعيد التسليم وازدياد رضا الزبائن والتقليل من عدم التطابق» كل هذا 
يؤدى في النهاية إلى زيادة الأرباح . 

فن :هذا Glad!‏ تحن Ale‏ القاس المخد ةش قبل ةة الاين 
الدولية 9000 » عامة في مضامينهاء أما من ناحية التصميم فأنه من الممكن 
تفصيل هذه المقاييس Lady‏ لاحتياجات جميع المؤسسات » كبيرة كانت أم 
صغيرة» صناعية أم خدمية» كما يمكن تطبيقها في قطاع الإنشاءات والهندسة 
والرعاية الصحية والخدمات القانونية وغيرها من الخدمات المهنية الأخرى 
بالإضافة إلى مختلف الصناعات من الإبرة حتى الطائرة العملاقة» كما أن 
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الهدف من هذه المقاييس هو توحيد شروط ومعاني الجودة التي تستخدمها 
الان المرناعئة و اخ اهمها للدلالة عل فة ا على Sou‏ والسيطرة 
في عملياتهم الإنتاجية. وبشكل موجز» فإن المقاييس تتطلب أن توضح المؤسسة 
ما تقوم بعمله تجاه LSE‏ الجودة ومن ثم تطبيق ما تتعهد به وأخيراً توثيقه 
والبرهان عليه. وفي أدناه نستعرض وصفاً موجزاً للمقاييس الخمسة : 

أولاً- منظمة المقاييس الدولية 9000 "الخطوط الإرشادية لمقاييس إدارة 
الجودة وضمان الحودة للاختيار والاستخدام' ٠‏ تشرح مفاهيم الجودة الأساسية 
Gai,‏ المصطلحات الرئيسية وتعطي الخطوط الإرشادية لاختيار واستخدام 
وتفصيل مقايبس منظمة المقاييس الدولية 9001 و 9002 و 29003 وهي تعتبر 
الطريق والدليل لاستخدام سلسلة منظمة المقايبس الدولية بكاملها. 

ثانياً- منظمة المقاييس الدولية 9001 " نظام الجودة» نموذج ضمان الجودة 
في التصميم والتطوير والإنتاج والتركيب والخدمة". وهو المقياس det‏ في 
السلسلة» حيث يشتمل على ٠١‏ عنصراً تتناول الحاجة لنظام جودة فعال بدءاً 
باستلام العقد ومروراً بمرحلة التصميم والتطوير وانتهاء بالخدمة المطلوبة بعد 
التسليم . 

ثالثاً- منظمة المقاييس الدولية 9002 ' نظام الجودة» نموذج ضمان الجودة 
في الإنتاج والتركيب '» وهو يتناول الوقاية» والكشف» والتصحيح للمشكلات 
خلال مرحلتي الإنتاج والتركيب» وهي مخصصة لاستخدام المؤسسات التي لا 
تعمل في مجال التصميم والخدمة بعد التسليم» ويغطي هذا المقياس ١8‏ إلى 
٠‏ عنصراً تتوافر بمنظمة المقاييس الدولية 9001 . 

رابعاً- منظمة المقاييس الدولية 9003 ' نظام الجودة » نموذج لتأكيد الجودة 
E‏ الفحص والتفتيش والاختيار "sll‏ وهو أقل المقاييس في السلسلة 
شمولية حيث يغطى ١١ bas‏ إلى ٠١‏ عنصراً من منظمة المقاييس الدولية 
Vy 9003‏ ا Liles‏ للتحكم في الجودة» فمنظمة المقايبس الدولية 9001 
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تتناول فقط متطلبات التعرف على والتحكم في المشكلات التي تظهر خلال 
التفتيش والاختبار النهائي . 

خامساً- منظمة المقاييس الدولية 9004 " مقياس الحودة الإدارية وعناصر 
نظام الجودة: الموجهات'» يوفر موجهات للمورد لاستخدامها في تطوير 
وتطبيق نظام للجودة ولتحديد مدى قابلية كل من العناصر للتطبيق» وهو 
يفحص WS‏ من هذه العناصر بتفصيل شديد» وعليه فهو مفيد في إجراء 
المراجعات الداخلية . 
التنفيذ 

أن أهم خطوة في تنفيذ نظام للجودة يفى بمتطلبات مقاييس منظمة المقاييس 
الدولية 9000 أو يتجاوزها في الحصول على الدعم الكامل للإدارة العلياء حيث 
لا بد للمدير التنفيذي الأول بالشركة الالتزام بتوفير الموارد اللازمة للحصول 
على الشهادة. ويعتبر ذلك مطلباً حاسماً لنجاح المشروع» فبدون دعم المدير 
التنفيذي الأول للشركة ستواجه العملية عراقيل كثيرة لا داعي لهاء ولربما أدى 
ذلك إلى الفشل في النهاية. وفوق ذلك فإن الفقرة ١‏ و ۳ و٤‏ من منظمة 
المقاييس الدولية 9001 تشترط قيام الإدارة بمسؤوليتها كاملة عن مراجعة برنامج 

وبمجرد تحقق الالتزام يمكن للعملية أن تبدأ بإتباع طريقة فريق عمل المشروع 
وبالتالي التعامل مع المشروع كأي عمل آخر ذي طابع تجاري واقتصادي». 
وتتمثل الخطوة ULI‏ في تعيين مثل للإدارة يكون مسؤولاً عن تنسيق وتطبيق 
وصيانة نظام الحجودة. ويكون في نفس الوقت مسؤولاً عن الاتصال مع جميع 
الجهات الداخلية والخارجية ols‏ الصلة بالمشروع» على أن يشمل تطبيق نظام 
الجودة بالمنظمة كافة العاملين فيهاء فضلاً عن أن المقاييس تتطلب أن يكون مثل 
الإدارة شخصاً لديه القدرة على ضمان التطبيق الفعال والمستمر لنظام الجودة 
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وتتمثل الخطوة التالية في عمل برنامج للتوعية بمقاييس منظمة المقاييس 
الدولية» OY‏ عملية تطبيق نظام الجودة يشترك فيها جميع العاملين بالمؤسسة» 
نظام منظمة المقاييس الدولية 9000 للجودة» و معرفة الكيفية التي سيؤثر بها 
هذا النظام في العمليات اليومية» والتعرف على الفوائد المتوقعة» Sey‏ نشر 
هذه المعلومات بواسطة الحلقات التدريبية القصيرة التى تمتد لأقل من نصف 
يوم. وبعد أن يعرف الجميع أن المؤسسة تنوي تطوير نظام للجودة» تذهب 
الإدارة نحو تكوين فريق لتطبيق النظام ¢ واختيار أعضاء الفريق من بين جميع 
إن أول نشاط لهذا الفريق هو عمل جدول زمني لتطبيق النظام وتسجيله» 
ويختلف الإطار الزمنى هذا بحسب نوع المؤسسة وحجمها وحجم نظام الحودة 
السائد فيهاء وتتراوح مدنه بين ٦‏ أشهر وسئتين » وفى المتوسط يتد التسجيل 
فترة تقع بين 4 أشهر وسنة واحدة» أما العوامل الرئيسية التي تؤخذ في الحسبان 
فيما يخص الإطار الزمنى فهى: 
ندوات لجميع أعضاء الفريق داخل المؤسسة. 
اد yd‏ المقاييس التي تنطبق على المؤسسة» مع ملاحظة أن المقاييس التي 
تستخدم في التسجيل هي فقط مقايبس منظمة المقاييس الدولية 69001 
9002 9003 . 
-Y‏ عمل مراجعة لنظام الجودة الحالي .. يتم الحصول على نسخ من جميع 
الأدلة وتعليمات العمل والإجراءات والنماذج المستخدمة حالياً والمتعلقة 
بنظام الجودة المطبق Le‏ ومن ثم تتم مقارنة هذه الوثائق بعناصر نظام 
sill poled esd: ANU) gala ade‏ ¢ والنائصة كاتا 
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- إعداد سياسة مكتوبة للجودة ودليل للإجراءات يتناول تعليمات العمل 
المناسبة للحفاظ على جودة الوظائف المحددة» وتشمل هذه العملية جميع 
العاملين» لأن أفضل من يكتب تعليمات العمل هو الشخص الذي يقوم 

0- تطبيق السياسات والإجراءات في النشاط اليومي للمؤسسة وتوثيق ما يتم 
عمله. 

5- عمل مراجعة داخلية لنظام الجودة . . هذه الخطوة ضرورية AST‏ من أن 
النظام يعمل بفعالية ولمنح الإدارة وسيلة fod‏ المراجعات الإدارية الشاملة. 

-y‏ إجراء مراجعة إدارية لتحديد مدى فاعلية النظام في تحقيق أهداف الحودة. 


FASS اختيار المسجل . . تتضمن الاعتبارات الداخلة في اختيار المسجل‎ A 
والوقت المسبق» وقبول الزبائن للمسجل» واعتمادية المسجل» ومعرفته‎ 
. بمجال العمل‎ 

4- تقديم طلب التسجيل .. يجب أن تتضمن هذه الخطوة توفير أدلة 
الإجراءات والسياسات المكتوية لمراجعتها. 

-٠١‏ تدقيق النظام بواسطة المسجل» يعتمد الزمن المستغرق في عملية التدقيق 
على حجم المؤسسة» وتعقيدها وعدد المدققين المشتركين في العمل» وهو 
عادة يتراوح بين ١‏ و" أيام» ويتضمن اجتماعاً افتتاحياً لشرح العمليات 
التي سيتبعها المدققون والتدقيق ذاته» واجتماعاً ختامياً لمناقشة نتائج 
التدقيق . 


نظام الجودة هو الطريقة المتبعة لتأكيد مستوى جودة المنتج أو خدمة ما. 
ey‏ النظام شلاً هرمياً يث cob pre © ule forty‏ كما پو ISA‏ 
رقم )\ ) ويتحرك التوثيق من مستوى لآخر في نسق انحداري» فإذا كان النظام 
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جيل OL coy SI‏ التخبيرات فى مستوئ ما قلا ما 955 فى الوق الذي 
يسبقه» ولكنها قد تؤثر فى المستوى الأدنى منه. 

شكل رقم O)‏ يوضح الهرم التوثيقي 


لماذا تذكر مرة واحدة 


السياسة 

يمثل دليل السياسة المستوى الأول للتوثيق» فهي الوثيقة التي تعرف ما 
سيجري عمله ولماذاء على أن يتصف هذا النوع من الأدلة بالوضوح والتحديد» 
وأن يكون عملياً وسهل الفهم» ويمكن فيه التعبير عن أسباب القيام بإجراءات 
معينة مرة واحدة فقط فى شكل بيان سياسة الجودة» هذا OLS‏ يجب أن يكون 
pate as‏ نميه Bas‏ الجودة التي تضعها المؤسسة نصب أعينها 
"Se‏ إن الجودة هي مسؤولية كل موظف بشركة تمبست ". 

LS نحن نتعهد بشكل مستمر بتقديم المتتجات والخدمات التي تفي‎ i 
. " الزبائن أو تتجاوزها‎ 

أما بقية دليل السياسة فأنه يناقش ما سيتم عمله للالتزام بالمقياس الذي 
سيستخدم » ويمكن أيضاً النظر لدليل السياسة باعتباره وصية (أمر) النظام» 
حيث تتم معالجة كل عنصر من المقاييس بشكل منفصل في صفحة واحدة. 
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الإجراءات 

المستوى الثاني من لحرا معدو اراتك a‏ نص لطر 
والمناهج المستخدمة » كتطبيق السياسات المعلنة وتنفيذهاء وهي قرف م حت 
عليه القيام بأعمال محددة »ومتى يجب القيام بهاء هذا من ناحية ومن ناحية 
مجالات العمل ف المؤسسة کا Je Let Ls‏ الاشعزاتيجنات ال تستخدم 
لضمان جودة النظام» مع التذكير بان الإجراءات هي أكثر تفصيلاً من 
النياسات» لذلك تكب بشكل يجعل فهمها سهلا + 


تعليمات العمل 

من المعلوم أن تعليمات العمل تعبر عن فلسفة الإدارة أو آلية أو نشاط 
العمل أو المنتج المعين» وهي توضح كيفية القيام العمل poy SUL‏ 
فالات العمل الأكثر Wes‏ وين oe Gop pole‏ وا خد شكل 
oh wl‏ المفضلة أو Live ll‏ أو ورقة مسار dibs of‏ متحدذة ) مجلا ادو 
الصامولة ٤‏ دورات باتجاه عقارب الساعة) أو استخدام عينة لعمل المقارنات 
لمعرفة مدى التطابق» ولأجل كتابة التعليمات بشكل جيد ينبغي التشاور مع 
العاملين الذين يقومون بأداء الواجبات فهؤلاء هم الأشخاص الذين يعرفون 
العمليات والمشكلات التي تواجههم خلالهاء ورغم ذلك فقد تكون هناك حاجة 
لمختص بالتوثيق للقيام بكتابة التعليمات» dole‏ وأن مشاركة العاملين في 
الكتابة تضمن إمكانية اقتراح التحسينات في المستقبل . 
السحلات 

السجلات هي طريقة لتأكيد وتوثيق إتباع سياسات وإجراءات وتعليمات 
العمل ,وقد تكون نماذج يتم تعبئتها أو أختام موافقة على المنتتجات» أو توقيعاً 
وتاريخاً على نوع ما من الوثائق مثل ورقة المسار» وتستخدم السجلات لتوفير 
متابعة الإجراءات والقرارات التي اتخذت بشأن منتج ما أو دفعة من المنتجات» 


38 


الفصل الثاني: سلسلة مقاييس منظمة المقاييس الدولية 


وهي توفر البيانات لأجل اتخاذ الإجراءات التصحيحية وطرق استرجاع 
المتتجات إذا ما دعت الحاجة إلى ذلك . 


تطوير الوثيقة 

على الرغم من أن التوثيق يعتبر من متطلبات منظمة المقاييس الدولية 
9000© إلا أن الغرض الأكثر أهمية هو توفير خطوط إرشادية لحودة الإدارة 
الداخلية »ومن هذه الزاوية يكن اعتباره إحدى طرق تحسين الجودة ونجاح 
الشركات. وإذا تساءلنا: من أين يبدأ هذا الطريق ؟. تكون الإجابة كالآتي: 
من نظام الجودة المطبق حالياًء فإذا كانت المؤسسة تعمل لعدد من السنوات 
واستطاعت خلالها تحقيق قدر من النجاح فإن ذلك يعني أنها قد أرست 
مجموعة من الإجراءات لتوفير منتجاتها وخدماتها للزبائن» هذا التوثيق الموجود 
أصلاً يشكل نقطة للانطلاق نحو تطوير الوثائق الضرورية لتسجيل مقاييس 
منظمة المقاييس الدولية 9001» 9002« 9003. 

وللبدء في إنشاء نظام التوثيق» فإن على فريق التنفيذ تجميع كل السياسات 
والإجراءات وتعليمات العمل والنماذج الموجودة Stef‏ والتي يتم استخدامهاء 
ومن ثم مراجعة كل واحدة من هذه الوثائق ومحاولة مواءمتها مع أحد 
العناصر» وإذا بدت الوثيقة لا صلة لها Gh‏ من العناصر» فيجب وضعها 
جانباً» kb‏ تظهر صلتها لاحقاًء وبالإضافة إلى ذلك فإن على الفريق أن 
يحدد ما إذا كانت الوثيقة صحيحة وحديثة» وعند تحقق العكس يجب العمل 
على تحديثها أو إهمالهاء هنا نرى أهمية إشراك أكبر عدد نمكن من العاملين في 
كل E Gaby Le‏ رارق ad plead‏ الإشارة إلى at‏ 
الجزء السهل في هذا المجال هو كتابة الوثيقة Lage‏ يمثل تطبيق السياسات 
والإجراءات وتعليمات العمل في الواقع تحدياً صعباً يتطلب مشاركة أكبر عدد 
من العاملين في وضع النظام والعمل به بشكل أفضل» لاسيّما وإن العاملين 
الذين يشاركون في العمل يتلكون القابلية لتطبيق الإجراءات والتأكد من 


39 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


حداثتها بالمقارنة مع العاملين الذين لم يشاركوا في العملية» وعليه يجب تعيين 
فريق عمل من Y‏ أفراد أو AST‏ ومن جميع مجالات عمل المؤسسة وليس فقط 
من الإداريين ومسؤولي الجودة» على أن يعهد لكل فريق بعنصر محدد يكون 
مسؤولاً عن كتابة السياسة والإجراءات الخاصة به» ويكن أن يعهد إليهم أيضاً 
بمقابلة الأفراد العاملين وكتابة تعليمات العمل الضرورية وغيرها من TO‏ 
التوثيق» وقد تكون هناك حاجة لمستشار خلال هذه المرحلة ليسهل أنشطة 
الفريق . 

يذكر أنه وأثناء القيام بالتوثيق يعمل فريق التطبيق كلجنة للمراجعة Blye‏ 
دعت EWI‏ إلى عمل التغييرات فان الاقتراحات تطرح وتتم مراجعتها بواسطة 
الفريق ذاته» ويقوم الفريق الذي بادر بالطرح بتوضيح ما قام بكتابته أو بمراجعته 
حسبما يقتضي الحال» وعند الفراغ من إعداد الوثيقة تصاغ وتعد بطريقة تتبح 
التحكم الفعال في العمل ومفاصله ذات الصلة بمراجعة الفريق . 

عناصر منظمة ا مقاييس الدولية 9000 

قبل كتابة التوثيق الضروري» لا بد من فهم ما يتطلبه كل عنصرء وكما 
سبق أن أوضحنا فإن منظمة المقاييس الدولية 9001 تتضمن ٠١‏ عنصراء بينما 
اختصر مقياسا منظمة المقاييس الدولية 9002 و 9003 العديد منهاء وفى التالى 
سنتناول نظام الترقيم المتبع في منظمة المقاييس الدولية 9001 oi‏ 
-١‏ المسؤولية الإدارية 

من البديهي أن يكون بيان سياسة الجودة مختصراً يعبر عن أهداف المؤسسة 
الخاصة بالجودة والتزامها بهاء كما يجب أن يكون البيان مكتوباً بلغة سهلة 
الفهم يتجنب فيه استخدام الكلمات المنمقة واللغة اللدتخصصة التي يفهمها 
المختتصون بمجال أو صناعة معينة ehis‏ بمعنى أن تكون سياسات الحودة 


)1( الجمعية الأمريكية لمراقبة الجودة. نظام الجودة - نموذج لضمان الجودة في التصميم والتطوير 
والإنتاج والتركيب والخدمة. ملواكي» ويسكنسون CASQC‏ 1915م. 
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والمسؤوليات والصلاحيات الموكولة للعاملين مفهومة» ويتم تطبيقها والمحافظة 
عليها في جميع مستويات المؤسسة» على أن تدوأ حرية وصلاحية اتخاذ 
الإجراءات الضرورية cs‏ العمل فى تجهيز المنتجات والخدمات غير المطابقة 
للمواصفات حتى يتم تصحيحها . ويعتبر استخدام خريطة الهيكل التنظيمي 
للمؤسسة إحدى طرق توضيح انسياب السلطة بشكل يسهل استيعابه» با في 
ذلك تعيين نمثل للإدارة وملحه صلاحية تطبيق ورعاية نظام الحودة والمحافظة 

ولضمان فعالية نظام الجودة لا بد من عمل المراجعات الإدارية» والاستفادة 
من المعلومات المستقاة من آراء الزبائن والمراجعات CLL‏ بالإضافة إلى 
المعلومات المتعلقة بأداء المتتجات والعمليات الأخرى المختلفة» إذ يمكن للإدارة 
أن تقرر» استناداً إلى نتائج هذه المراجعات» مدى الحاجة لإجراء التغييرات في 
لا تحدد فنظمة lal‏ الدولية SG‏ عبات المراجعة» ولكتها تير فقط إلى 
ضرورة إجرائها في فترات مناسبة» ولكن لضمان الفاعلية المستمرة لنظام الجودة 
يجب إجراء المراجعات على الأقل مرة فى السنة» من دون أن تشترط المقاييس 
الاحتفاظ بسجل للمراجعات التي يتم عملها. 
-Y‏ سياسة الحودة 

يتطلب هذا العنصر إنشاء نظام جودة جيد التوثيق والحفاظ cade‏ وهو 
التركيز على منع حدوث المشكلات بدلاً من كشفها في جميع مراحل العمل 
بدءاً بالمبيعات ومروراً بالتركيب وانتهاء بتقديم الخدمة بعد التسليم» وتعتبر 


. يشير مقياس منظمة المقاييس الدولية رقم 0 إلى الزبون كمشتر‎ )١( 
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deol -¥‏ لبقي 
يشرط الاس راج العقوة واو افر LL y col tll‏ غل VILE‏ 
هي : 


أولاً: هل تم تعريف متطلبات العقد بشكل واضح ؟ فالمورد يتطلب منه أن 
يكون متأكداً من أن متطلبات الزبون قد تم فهمها بشكل جيد قبل عرض 
المنتج أو الخدمة المطابقة للجودة. وإذا كان هناك شك حول المتطلبات 
نبجب الانشيان حولها قبل يده العملية: 

ثانياً: هل هناك متطلبات جودة غير عادية f‏ حيث يتطلب أي انحراف عن المنتج 
أو الخدمة القياسية معالجة خاصة» عبر مراجعة المتطلبات بواسطة الأقسام 
المختصة في المؤسسة لضمان مطابقتها للمواصفات . 

الثاً: هل تملك المؤسسة القدرة على الوفاء بالمتطلبات ؟ ويعني هذا ليس فقط 
امتلاك المؤسسة للمواد والمعدات لإجراء العمليات الضرورية » ولكن 
أيضاً التقنيات والموظفين الأكفاء والقدرة على التسليم في الوقت المحددء 
مع الاحتفاظ بسجلات مراجعات العقود بغرض إثبات التقيد بالمعايير. 


- مراقبة التصميم 

الشرط العام لمراقبة التصميم هو إنشاء إجراءات مراقبة والتحقق من تصميم 
المتتج ليفي بالمواصفات المطلوبة والمداومة chele‏ ويتطلب هذا عمل نهج لتخطيط 
وتطوير التصميم» وأن يأخذ هذا النهج في الحسبان الأنشطة المتسلسلة والمتوازية 
الداخلة في عملية التصميم» كما أن على المؤسسة أن توفر طريقة للتحقق من 
الأنشطة التي يجرى تنفيذهاء أما تقييم سلامة واعتمادية وأداء المنتج أو الخدمة 
فيجب القيام به بشكل دوري خلال جميع مراحل عملية التصميم» وللتأكد من 
عملها يجب أن تعهد مسؤولية إجراء هذه التقسيمات إلى موظفين مؤهلين» 
وعمل نظام لمعرفة جميع مدخلات التصميم» مثل مواصفات الزبائن» والأنظمة 
الحكومية والاعتبارات الصحية وتلك المتعلقة بالسلامة. كما يشترط توافر 
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التوثيق لضمان مطابقة مخرجات التصميم لشروط المدخلات » وتشتمل 
المخرجات على الرسومات والتعليمات والمواصفات وإجراءات تقديم الخدمة. 
وتتمثل هذه بالوثائق التقنية التي تستخدم» عادة» في مرحلتي الإنتاج 
والتركيب. يذكر أن مقارنة المخرجات بالمدخلات تجري عن طريق المراجعات 
الدولية خلال مرحلة التصميم» حيث تراجع وتقيم تغييرات التصميم من زاوية 
التأثيرات التي تتركها على المنتج أو الخدمة الكلية» وأخيراً ينبغي أن يكون 
النظام قادراً على إبلاغ جميع الجهات المختصة بالتغييرات . 
ه- مراقبة الوثائق 

يتطلب هذا العنصر تأسيس وحفظ وضبط كل الوثائق والبيانات التي تؤثر 
في جودة المنتج أو الخدمة» ومن أمثلة هذه الوثائق: e‏ 
المخططات» وتعليمات التدقيق» وتعليمات العمل» وإجراءات الفحص» BLA,‏ 
إلى أدلة السياسات والإجراءات» مع ابتداع الوسائل لتمكين مراجعة الوثائق 
لجهة كفايتها ومن ثم الموافقة على إصدارهاء فضلا عن قيام نفس الجهة التي 
تقوم بالمراجعة والموافقة الأولية مراجعة واعتماد التغييرات» إلا إذا كان النص 
بخلاف ذلك لان الغرض من مراقبة الوثائق هو التأكد من توافر الوثائق المحدثة 
في جميع المواقع مع ضمان التخلص من الوثائق الهالكة والقدية. 


5ت ol pill‏ 
إن المطلب العام لهذا العنصر هو ضمان توافق المتتجات والمواد التي يتم 
شراؤها مع المتطلبات المحددة» وللوفاء بهذا الشرط ينبغى أن تتصف مواصفات 
شراء المنتج أو الخدمة أو المادة المطلوبة بشكل واضح» ويمكن أن تكون هذه 
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ويتطلب هذا العنصر Lat‏ توافر إجراءات لتقييم الموردين والموافقة عليهم 

ومراقبتهم» ويقوم الموردون عن طريق: 

)١(‏ مراجعة الأداء السابق للموردء إما مع المؤسسة نفسها وإما بالرجوع لجهات 
خارجية تتعامل معها. 

(Y)‏ بواسطة عمل مسح لنظام جودة المورد وإمكاناته» وعادة ما يحتفظ بقائمة 
تشمل الموردين المعتمدين لدى المؤسسة»ء للحصول على المواد والمنتجات 
والخدمات الداخلة في إنتاج gall‏ النهائي . 

(Y)‏ تطوير نظام تصنيف الموردين وعمل قاعدة بيانات حول أدائهم والاحتفاظ 
بهاء على أن تجري مراجعة تصنيف المورد على الأقل مرة واحدة في 
السنة» وعندما لا يتوافق أداء المورد مع المعاييرء يطلب منه اتخاذ 
الإجراءات التصحيحية لإزالة الخطأ ووضع خطة لتجاوزها. 

of LS ©‏ متاك Tan‏ تطلت الحتحقق من Ops‏ .فى جالة اشعراط dial‏ 
las ASG Nass 2‏ ارده فيو ان GUS‏ عفن اريسي 
من مسؤوليتها تجاه تقديم المتتجات والخدمات المقبولة. l‏ 

-V‏ المنتج المقدم بواسطة الزبون 
هناك حالات يوفر فيها الزبون المواد الخام أو بعض الأجزاء الداخلة في 

إنتاج منتج cle‏ ولأن المؤسسة لا تنتج هذه المواد فإن عليها أن تتخذ الاحتياطات 

للتأكد من Lajat‏ وفصلها عن المواد المماثلة التى تنتجها المؤسسة» من خلال 
عمل إجراءات خاصة تضمن استخدام هذه المواد فقط في تصنيع المنتجات التي 
تخص الزبون الذي وفرهاء بالإضافة إلى الإجراءات الخاصة بتسجيل المواد 
المفقودة أو المتعطلة وإبلاغ الزبون بهاء على أن تعامل المواد التي يوفرها الزبون 
نفس معاملة المواد المشتراة» بالنظر إلى جهة فحصها وإجراءات اختبارها. 


8- التعرف على المنتج ومتابعته 
يجب ابتداع الطرق للتعرف على المنتجات خلال جميع مراحل TEY‏ 
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والتسليم والتركيب» ويمكن إنجاز التعرف بواسطة استخدام رقم الطرد أو 
الشحنة في حالة المواد الصغيرة غير المهمة أو تطبيق نظام الأرقام المتسلسلة في 
حالة المواد المهمة والبضائع المصنعة»مع الاحتفاظ بسجلات تتيح متابعة منتج ما 
أو مجموعة من المنتجات أو خدمة عندما يستدعي الأمر ذلك» OY‏ أهم أسباب 
ابتداع طريقة للتعرف على المنتجات والخدمات هو تمكين متابعة المواد خلال 
مرحلة الإنتاج وتسهيل استعادة المواد غير المطابقة. 
4- مراقبة العمليات 

إن أفضل طريقة لمنع حدوث المشكلات وعدم المطابقة هي عبر مراقبة 
العمليات المستخدمة في إنتاج وتوفير الخدمات والمنتجات» الخطوة الأولى في 
عملية المراقبة تتمثل في تحديد وتخطيط الأنشطة الضرورية لإنتاج المنتج أو 
الخحدمة» ومن ثم عمل التعليمات المكتوبة لضمان تنفيذ abd)‏ كذلك لا بد 
من olen!‏ نظام للرقابة للتحقق من تنفيذ التعليمات» وتوافر وسائل الضبط 
للتأكد من استخدام المعدات الصحيحة» وأن تكون الظروف البيئية مناسبة. 

ويعالج هذا العنصر Lat‏ العمليات الخاصة» وهي العمليات التي لا يكن 
التحقق منها بالفحص المتكررء هذا النوع من العمليات قد يتطلب ما يعرف 
بالاختبار المدمر» مثلاً اختبار قوة شد (توتر) اللحام» وحتى نحصل على النقطة 
التي ينكسر فيها اللحام يجري تعريضه لضغوط أعلى حتى ينفصل من المعدن 
الرئيسي. وللتحكم في عملية خاصة يجب اعتماد الإجراء الذي أستخدم لأجل 
ذلك» ومن ثم يدرب القائم على هذا العمل ويمنح الترخيص لأدائه» ويعاد 
الترخيص لهؤلاء العاملين على فترات منتظمة لضمان استمرارية جودة عملية 
التحكم . 
-٠‏ الفحص والاختيار 

يتناول هذا العنصر ۳ مجالات هي: الاستلام وحالة التجهيز والفحص 
النهائي. فالفحص عند الاستلام أسلوب يستخدم للتحقق من أن المواد المشتراة 


45 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


تطابق المعايير المطلوبة وللتأكد من عدم استخدامها قبل | جراء عملية التحقيق» 
وإذا Clb‏ الأمر الدفع الفوري لهذه المواد لاستخدامها في العملية الإنتاجيةء 
فيجب أن يكون هناك نظام للتعرف الإيجابي عليها واستعادتها في حالة اكتشاف 
عدم تطابقها لاحقاً. 

Li‏ الفحص وإجراء الاختبارات في حالة التجهيز فتَصّمم للتعرف المبكر 
على عدم التطابق» إذ تستخدم طريقة المراقبة الإحصائية للعمليات EY‏ هذه 
الملهمة. ويمكن تطبيق هذه التقنية بواسطة القائمين على الإنتاج أو بواسطة 
مختصين بالفحص» وتتضمن فحص القطعة الأولية وفحص الإعدادات وفحص 
المشغل الدوري ومحطات الفحص الثابتة» يدوياً أو أوتوماتيكياً أو عشوائياً 
بؤاسطة ghai‏ الفحصن: Gigs‏ الفخص والاتعبار النهائي من وفاء 
المتتجات النهائي بالمواصفات المطلوبة» ويمكن SE]‏ التحقق بطريقتين: فحص 
القبول واختبار أو مراجعة جود المنتج» وتتطلب الطريقة الأولى القياس 
والاختبار كأساس للإصدار النهائي للمنتج» أما الطريقة الثانية» مراجعة 
الجودة» فهي مراجعة التطابق مع الفحوصات السابقة خلال مرحلتي الاستلام 
وحالة التجهيزء إذ تجري الفحوصات على عينات من المنتج أو على أساس 
مستمر أو دوري. وفي جميع مراحل فحص واختبار المنتج يجب وضع 
الاحتياطات للتعرف على التتجات غير المطابقة وفصلها بعد اكتشافهاء 
والاحتفاظ بالسجلات التي gts‏ إل بجاح المنتجات في جميع الفحوصات 
والاختبارات المطلوبة» ويمكن الاستفادة من هذه السجلات فى التحقق من 

بقة المنتتجات للمتطلبات النظامية . l‏ 


إذا لم تكن المعدات المستخدمة فى عملية الفحص والاختبار دقيقة ولا 


تعمل بشكل coe‏ فإن عملية الفحص تكون غير ذات جدوى. إن هذا العنصر 
يتطلب ضبط ومعايرة وصيانة جميع المعحدات المستخدمة فى الفحص لضمان 
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جودة المنتج» بغض النظر عن مالك المعدات» وإن دقة المعايرة ينبغي أن تستند 
إلى مقاييس المعهد القومى للتقنية Oly NIST)‏ تجري المعايرة بشكل منتظم 
ومجدول وموثق» كما لا بد للمعدات أن تظهر حالة المعايرة وتاريخ إجرائها 
وموعد المعايرة القادمة» LÍ‏ بالنسبة للمعدات غير السليمة أو التى لا يکن 
استخدامها أوغير المتوافرة في تاريخ إجراء المعايرة» فتتخذ الإجراءات التي 
توضح كيفية التبليغ عنها وفصلهاء كذلك تتخذ الاحتياطات لعدم تمكين إجراء 
التعديلات غير المصرح بها في معدات الفحص . 
۲- وضوح الفحص والاختبار 

يجب ملاحظة حالة المنتج خلال مرحلتي التركيب والإنتاج على أن يشار 
إلى ما إذا كان المنتج : 
(Y)‏ فحص ورفض . 
)1( فحص ولكن بانتظار قرار بقبوله أو رفضه 5 
CE)‏ لم يتم فحصه بعد » ويجب أن تعرف السلطة المسئولة عن الفحص 

بواسطة توقيعها أو ختمها أو أية علامة تعريف أخرى . 
۳- التحكم في المنتجات غير المطابقة 

عند التعرف على منتج غير مطابق يجب إزالته فوراً من أية عمليات 
لاحقة» مع وضع علامة واضحة عليه وفصله بطريقة تمنع استخدامه حتى يتخذ 
قرار التخلص cae‏ على أن تغرف السلطة المبؤولة عن ales‏ من Let‏ 
التي لا تطابق المواصفات »كما ينبغي تثبيت عدم التطابق بالأدلة» وتلك 
مسؤولية المراجعة» علماً بان هناك أربع طرق للتعامل مع المواد غير المطابقة 
للمواصفات» فيمكن إعادة تصنيعها لتقابل المواصفات المحدد قبولهاء أو إدخال 
إصلاح عليها برضا (موافقة) الزيون» أواستعمالها بغرض آخرء أو اعتبارها 
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cds >‏ على أن تجري بعد إعادة تصنيع المتتجات أو إصلاحها عمليات فحص 
لكل عناصرها وبحسب الطرق المعتمدة قبل السماح بتداولها. 


-٤‏ فحص (فعل) تصحيحي 

الإجراء التصحيحي يبدأ عند الكشف عن أي عدم مطابقة» وينتهي عند 
إتباع الإجراء المناسب لتصحيح العيب ومنع وقوعه مرة أخرى. فمسؤولية 
الإجراء التصحيحي تبدأ عند المنطقة المتأثرة وربا تصعد لسلطات أعلى آثناء 
عملية التقييم » والغرض من عملية التقييم تحديد السبب الأساسي للمشكلة» ثم 
القيام بالتتخطيظ لمنع تكرار المشكلة» هذه العملية تتطلب تحليل جميع الطرق 
والعمليات وسجلات الجودة old‏ الصلة » والتفاصيل التي قد تكون ساهمت 
في حدوث المشكلة» Gi‏ من حيث الإجراءات الضرورية لمنع تكرار عدم مطابقة 
الواضفنات قرها تشمل peek‏ في غملية الإنقاج» وتغيير الطرق Lal‏ 
ومراجعة التفاصيل المتعلقة بالمنتج أو مراجعة نظام الجودة . وبعد حدوث 
الإجراء التصحيحي تتخذ الخطوات اللازمة لتوضيح وتدوين ما كان من 
إجراءات فعلية . 


- التحصيل والتخزين والشحن والتوزيع 

تحدث هذه الأنشطة أثناء علمية التصنيع» حيث ترتب المواد المتعلقة 
بعمليات الإنتاج وما بعدها والمنتج النهائي» بطريقة تضمن حمايتها من التلف 
والتدهور» مع أهمية أن تكون المنتجات في المخزن سهلة التحديد» كذلك 
ينبغي أن تحظى أماكن التخزين بالآمن الطبيعي والبيئي وتوزيع المخزون بحيث 
لا يتعرض للتلف بسبب طول فترة التخزين» وفي ما يخص الشحن فان الحال 
يستدعي توفير الحماية ضد التلف والتدهور أو التلوث نحيث إن اتنج يظل تحت 
مسؤولية المنتج» بالإضافة إلى احتواء الحاويات على تعريف ووصف لمحتوياتها 
ليسهل التعرف عليهاء ومطابقة كل ما تم التعاقد عليه مع الزبون» وتصميم 
عملية التوزيع بحيث تحمي المنتج أثناء عملية الترحيل . 
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11- سحلات الحودة 

sagt! Gad OLY fans ll النودة'هى تلك اللات‎ OE 
المطلوية والتحقق من فعالية واقتصادية عملية نظام الحودة. هذا البند يتطلب‎ 
تحديد السجلات للفترة المحددة للاحتفاظ بها أو التخلى عنها »على أن تحفظ‎ 
عن إعطاء ها للزبون‎ Waie هذه السجلات فى بيئة محمية ليسهل استرجاعها‎ 
. عندما ينص العقد على ذلك‎ 
المحاسبة الداخلية للحودة‎ -۷ 

هو أداة مهمة لعملية مراجعة الإدارة »والغرض منه هو التأكد من أن نظام 
do gt‏ حسب الخطة» وأن فرصة التطوير متوفرة» لذا ينبغى أن تغطى المحاسبة 
الداخلية للجودة جميع أنشطة الإدارة وأن يقوم بها أشخاص ليس لهم علاقة 
بالأنشطة التي تحوي مراجعتها أو فحصهاء على أن تناقش نتائج الفحص أمثلة 
محددة للمخالفات» JARS‏ أسباب المخالفات» واقتراح الإجراءات التصحيحية 
المناسبة والمتناظرة مع إجراءات العمل التصحيحى والمراجعة والتقييم المتخلة فى 
VE all‏ 
- التدريب 

ile Capt othe ol‏ و Soy‏ :اتاد shall‏ راجا ay tall‏ الا 
للمؤسسة» OV‏ معظم البرامج التدريبية تحتوي تدريباً على سلامة المصنع» ونظام 
الجودة والمفاهيم الإحصائية الأساسية» والتأهيل الفني » لذا يتطلب الأمر أن 
يخضع تقييم متطلبات التدريب للمراجعة المنتظمة دائماً وسنوياً لتأكيد فاعليتهاء 
مع أهمية مداومة الحفاظ على السجلات التي تثبت أن متطلبات التدريب تم 
الوفاء بها. 

يتطلب هذا العامل وسائل لتأدية خدمات ما بعد التوزيع للمنتج» وكذلك 
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التوضيح من خلال المستندات من أن الخدمات كانت وفقاً لما ورد في العقد. 
مجال الصيانة» والإسناد الفنى» والاختيار لأفراد خدمات أكفاء. 


-٠‏ الطرق الإحصائية 

يجب تنفيذ الآساليب الإحصائية عندما تكون مناسبة وعملية لتطوير عملية 
CLI‏ وجودة المنتج » وهي مفيدة في كل مناحي الإنتاج وربما تطبق لتحليل 
السوق» وتصميم الإنتاج» وتحليل البيانات» ودراسات كفاءة العمليات» وطرق 
اختيار العينات» ويمكن استعمال نتائج هذه الطرق لتوضيح مطابقة المنتج 
للجودة والخدمات المطلوبة. 
كتابة المستندات 

من الأفكار التى تؤخذ بعين الاعتبار عند LES‏ المستندات هى تبسيط الأمور 
المعحقدة وتسهيلهاء ولإنحاز هذا الهدف يجب أن تکون المستندات مبسطة. 
وواضحة» ودقيقة» وعملية. ويمكن أن تحدث البساطة من خلال احتواء الفقرة 
على فكرة واحدة واستعمال الجمل القصيرة» كما يكن الوصول إلى الوضوح 
بواسطة تمحيص كل dole‏ غير ملائمة» والامتناع عن استعمال اللهجات المعروفة 
مراعاة كل الجوانب المتعلقة بفكرة توفير الدقة للمستندات وجعلها مفيدة لأي 
شخص من المؤسسة» وتجنب كتابة إجراءات عن LAS‏ ملء النماذج» حيث 

إن الخطوة الأولى من كتابة المستند هي تأسيس شكل df‏ يكن 
استعماله خلال هيكلة التوثيق» وبالرغم من أن ذلك غير مطلوب من قبل 
منظمة المقاييس الدولية» إلا أنه يكون مفيداً للمراجعين إذا كانت المستندات تتبع 
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نظام الترقيم والعشرين بنداً الموجودة في منظمة المقاييس الدولية 9001 إذا كان 
أحد البنود لا ينطبق على المؤسسة» كالعنصر الرابع "السيطرة على التصميم" » 
يمكن ببساطة إدخال فقرة مثل ' التصميم ليس من وظائف هذه المؤسسة". يجب 
أن يكون لكل مستند عنوان» ورقم غير مكرر في مستند آخرء وتاريخ» ورقم 
مراجعة أو رقم خطاب بغية السيطرة على الوضع وعدد الصفحات التي 
يحتويها. وفى حالة دليل السياسات أو الإجراءات يمكن أن يكون العنوان 
tales‏ للعنوان المشار إليه في منظمة المقايبس الدولية»أما تعليمات العمل 
وسجلاته فيجب أن تحتوي على عناوين توضح أهدافها. ولتحديد نظام ترقيم 
يجب الأخذ بالاعتبار ازدياد استعمال الحاسب الاي في نظام الملفات » فمعظم 
ملفات الكمبيوتر محددة في A‏ خانات للأرقام» فإذا كان نظام الترقيم مصمماً 
ليوائم نظام ال A‏ أرقام» فمن السهل أن يشير رقم المستند إلى ملف الكمبيوتر 
الخاص به. فمثلاء تبدأ كل مستندات السياسات بالحروف ( س ج (QPOL‏ 
التي تدل على " سياسة الجودة" ويتبع ذلك أرقام عناصرها ck oN)‏ .. الخ) 
ويمكن إتباع نفس النظام على "الإجراءات" بتغيير الحروف وإرفاق العنصر 
معهاء وكذلك نفعل في تعليمات العمل»ء ومخططات سير العملء 
والسجلات ' . ويبين الشكل رقم (Y)‏ طريقة بسيطة وفعالة لتشكيل الوثائق. 
الشكل رقم ( ۲ ) يبين الأدوات والأساليب لتشكيل الوثائق 


المراجعة: أ( التاريخ RT‏ 
عدد الصفحات 
ستكون الوثائق على هذا الشكل 
الملحقات 


ene‏ لي 
عينة النماذج 
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وعند تصميم كتيب الدليل يراعى التبسيط وسهولة الاستعمال »فتوضع 
صفحة GE‏ توضح اسم المؤسسة ومكانها »وكذلك عنوان المستندء على أن 
يتضمن جدول المحتويات قائمة تشتمل على رقم خطاب المراجعة ورقم كل 
مستند في الدليل» فضلاً عن موقعه. Ley‏ أن كتيب دليل السياسات بصفتها 
الأولى في قمة الهرم» فأنه يحتوي على صورة من سياسة الجودة للمؤسسة 
ونص هدف نظام الجودة» وتوقع هذه النصوص دائماً من قبل المدير التنفيذي 
للمؤسسة. وفي أدناه أمثلة على أهداف النصوص المكتوبة : 
ا تم إعداد هذا الدليل لتقديم المساعدة لكافة الموظفين في معرفتهم وفهمهم 
وتنفيذهم لأنشطة ضمان الجودة المتعلقة بأعمالهم . 
#ها ضمن شعورنا بالمسؤولية كمصنعين (كمؤسسة خدمية) وانصياعنا التام لكافة 
بنود العقد ومتطلبات المجتمع المقدسة» قمنا بتطوير نظام الجودة الشامل 
للتأكيد لعملائنا ob‏ منتجاتنا (خدماتنا) ستتطابق مع كافة المتطلبات وستكون 
خالية من عدم المطابقات LE‏ يأتي هذا البرنامج طبقاً لما ورد في منظمة 
المقاييس الدولية 9001 . 
ويجب تضمين صفحة التوزيع في النسخة الرئيسية للدليل» أولئك الذين 
استلموا نسخة منها بغرض المراقبة» والنسّخ التي تعد لأجل المراقبة هي تلك 
النسخ التي Sood‏ أو Jad‏ »كلما طرأ على الدليل تعديل أو تحديث. وتوضّح 
صفحة التوزيع طريقة الإشراف على المستند Lady‏ لما ورد في العنصر رقم ه 
"السيطرة على الوثائق"» أما النسخ التي لا تحتاج إلى سيطرة فيمكن توزيعها 
على الزبائن عند الطلب مع احتوائها على نص بأنها غير قابلة للتجديد تلقائياً. 
كذلك ينبغي التطرق لكل بنود منظمة المقاييس الدولية 9001 العشرين في دليل 
السياسة» أما بعض البنود التي تختلف عن المقياس الموحد 'النموذج" فيمكن 
لها أن تتضمن نصا مثل" لا ينطبق عليه بند منظمة المقاييس الدولية 9002" c‏ 
وتحتوي بنود المقياس الموحد النموذجي على الكثير من النصوص التي تستعمل 
كلمات مثل سيفعل» سيصبح» سيصير» وهي كلمة أساسية» لذلك ينبغي 
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التطرق إلى أي نص يحتوي Lede‏ بواسطة نظام الجودة» على سبيل المثال 
الف من سحا "مراجعة “ill‏ ينض 

de"‏ المورد إيجاد طرق لمراجعة العقود وتنسيق هذه الأنشطة» وتتم 
مراجعة كل عقد من قبل المورد للتأكد من أن: 

. جميع المتطلبات قد تم تعريفها وتوثيقها بشكل صحيح‎ CI) 

(ب) جميع المتطلبات المختلفة عن تلك الموجودة في المناقصة قد تم حلها. 

(ج) لدى المورد القدرة على الوفاء بكافة متطلبات العقد. 

ويجب أن تتم المحافظة على مراجعات مثل هذه العقود"""' . 

ويوضح JS‏ رقم ( ” ) مثالاً لعنصر مراجعة العقد من دليل السياسة . 


الشكل رقم (Y)‏ يوضح سياسة مراجعة العقد 


3 عملية مراجعة العقد تستعمل لتحديد الآتى: 


C)‏ أن تكون جميع متطلبات العقد معرفة بوضوح وموثقة. 

(3) رن اللات Ge pall‏ علييا لا كيلف عن el call‏ 
و/ أو عرض البيع . 

(ج) إنه لا توجد متطلبات جودة غير طبيعية مثل العمليات الخاصة أو 
الاختبار. 

(د) إن الزبون لا يحتاج لتوضيح أكثر للمواصفات. 

(ه) إن لدى المصنع " س" القدرة على الوفاء بمتطلبات العقد. 

3 أي تغيير لمتطلبات الزبون سيتم الاتفاق على توثيقه قبل الصياغة 
daa isl‏ 


-LIASQC (1)‏ الجودة- نموذج لضمان الجودة في التصميم» والتطوير والإنتاج والتركيب 
والخدمة . )1994 09001 ANSIJASQC‏ ملواکي» ويسكنسون ONARE LASQC‏ 
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إن دليل السياسة يحدد ما الذي يجب إنجازه في المراجعة» وهو استجابة 
مباشرة للفقرة الثانية من بنود العقد» بينما تتطلب الفقرة الأولى للعنصر تأسيّس 
الإجراءات وصيانتها لأجل مراجعة العقد. وهذا يقودنا مباشرة إلى الأهمية 
الثانية للتوثيق وهو دليل الإجراءات. ودليل الإجراءات» مثله مثل دليل 
السياسة» يحتوي على ورقة غلاف» وورقة توزيع» وجدول محتويات يعكس 
خطاباً أو رقم خطاب لمراجعة الحالة. فالإجراءات هي المنهج المتبع لتوضيح 
متطلبات السياسة» وهي أكثر تفصيلاء ويمكن تبسيط كتابة الطريقة بواسطة 
إنشاء شكل انسيابي للشيء المطلوب. والشكل رقم ( ٤‏ ) عبارة عن مثال 
للشكل الانسيابي لعنصر مراجعة العقد. 


الشكل رقم (E)‏ يبين مخطط انسياب عمل مراجعة العقد 


العقد الذي تلقاه الزبون 


بعد ذلك تصبح الإجراءات تفسيراً مطلوباً للخطوات الموضحة في الشكل 
الانسيابي» والشكل رقم ( CO‏ يوضح إجراء مراجعة العقد. وهو مثال من 
أمثلة النماذج التي تستعمل لتوضيح مطابقة الطريقة للمواصفات يمكن إرفاقها أو 
الإشارة إليها ضمن الملحقات. يجدر التنبيه أن تعليمات العمل ينبغي أن تكون 
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متخصصة ومكتوبة Lady‏ لما تتطلبه اعتبارات الجودة » إذ ليست هناك طريقة 
مثلى لكتابة تعليمات العمل Ke‏ يجب توآمة متطلبات المؤسسة بقدر الإمكان» 
على أن تتبع نفس الشكل ونفس نظام الترقيم المتبع في دليل السياسة 


الشكل رقم ( ١‏ ) يبين إجراء مراجعة العقد 


EEE 
. جديد أو مراجع‎ Clb 


-Y‏ الإجراء 

۲ إدخال الطلب 

0١5‏ مراجعة العقد» وترتيب وتحديد قيمتها كجديدة» SU‏ بتغييرات 
هندسية أو مراجعة أو لا تحدث تغييرات. 

ey oy F of الطلب إذا اعد من دون تیال‎ dla] ١5 

ee NS 

5 يلتقي مع مدير المصنع ومراقب الإنتاج لمراجعة التعليمات الجديدة 
أو المعدلة فيما يختص بمطابقة سياسة الحودة الجديدة. 

05 يكمل تموذج الجودة رقم O11)‏ لتوثيق المراجعة. 

۲ مدير المصنع 

5ه يشارك في اجتماع مراجعة العقد. 

۲ ايتابع الاحتياجات الخاصة بمتطلبات المؤسسة. 

۲ تأكيد ملفات رقم )٠,۳(‏ في جزء ملف التاريخ . 

TEY مراقب‎ £, Y 

5 يشارك في اجتماع مراجعة العقد. 

۳- المرفقات 

جدول مراجعة مخطط انسياب العمل» جدول الجودة (ج ج OY‏ 

نموذج مراجعة العقد» نموذج الجودة O)‏ ج .)١,7‏ 
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التدقيق الداخلى 

بعل وضع السياسات» والإجراءات» والتعليمات وإتباعهاء يجري ألتأكد 
من أنه قد تم إتباع النظام والتوصل إلى النتائج (dad gill‏ ويتوصل إلى هذه 
الغايات من خلال المراجعة الداخلية التى تعتبر بنداً أساسياً فى مقياس منظمة 
المقاييس الدولية 9000. فالمراجعة الداخلية الفعالة تعطى معلومات مرجعية 
واضحة يظهر فيها ما إذا أتبعت الإجراءات والسياسات أم لاء وتكمن أهمية 
المراجعة فى اكتشاف المشكلة قبل تفاقمها وإصلاحها بحيث لا يتكرر حدوثها 
باستمرار» بالإضافة إلى ذلك» فإن التدقيق والمراجعة الناجحة يعطيان صورة 
وافية للإدارة على مدى إتباع إجراءات وسياسات الحودة» كما توفر الفرصة 
لتحسين الإجراءات والعمليات وتبسيطها. 

يارس التدقيق والمراجعة من قبل شخص متخصص نال تدريباً في 
يجيد كتابة الملاحظات» ومن المهارات الأخرى التي يجب أن يتمتع بها أن لا 
تكون لديه القدرة على التركيز فى واجب واحد دون التأثر بالمشكلات الأخرى 
التي تحدث في نفس الوقت» وأن يكون قوي الملاحظة ومستفسراً جيداً ولديه 
القدرة على التفريق بين الحقائق ذات العلاقة عن تلك المعلومات الأخرى . 

وقبل بدء المراجعة تحضر خطة مراجعة وقائمة اختبار بواسطة رئيس 
المراجعين» إذ يجري في خطة المراجعة تحديد الأنشطة أو الأقسام التي ينبغي 
مراجعتهاء ووضع قائمة بالطرق والمستندات والاحتياجات المنتظمة المتعلقة 
بالعمل» وتسمية فريق العمل» وتوضيح من الذي يقوم بالمراجعة» ومن الذي 
يستقبل التقارير» كما توضح قوائم الاختبار أن المراجعة جرت بصورة جيدة 
وتساعد المراجع على السيطرة في أثناء عملية المراجعة» ويمكن أن تحوي TU‏ 
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تعتمد هذه الأسئلة على الطرق والمستندات» وتعليمات العمل التي يتطلب 
تدقيقها ومراجعتها مع توضيح الفقرات التي تتطرق إليها. 

sla,‏ إلى هذا أن التدقيق والمراجعة ذاتها لها BU‏ أجزاء» اجتماع ما قبل 
المراجعة» وإجراء المحاسبة» والاجتماع الختامي» إذ يجري في اجتماع ما قبل 
المراجعة مناقشة عملية التدقيق والمراجعة والجدول الزمني» كما يتم تنقيح 
المحاسبات السابقة» على أن تجري كتابة تقرير الاجتماع ووضعه في مستندات 
التدقيق والمراجعة» ويشمل هذا التقرير قائمة of‏ حضر الاجتماع في مذكرة 
الاجتماع . 

إن الغرض من التدقيق والمراجعة هو تحديد مدى إتباع نظام الحودة والمداومة 
عليه» ففي المؤسسات الكبيرة توضع حماية للأماكن التي تمت مراجعتها بحيث 
يكن الرجوع لأي حدث إذا دعت الحاجة» والحماية تكون بواسطة أحد أفراد 
فريق التدقيق والمراجعة ,وتشمل عملية التدقيق والمراجعة إجراء مقابلة مع كل 
العاملين في المجال ومراجعة السجلات التي تحتوي على المقابلات. وعادة ما 
تتداخل معلومات السجلات لمختلف المجالات. لذا تدوّن ملاحظات لإظهار أن 
هنالك متابعة جيدة. إن التدقيق والمراجعة المراعاة ليست فقط مقياساً لمطابقة 
المواصفات Ly‏ هي اختبار للنظام نفسه حيث يحدد من خلاله ما إذا كانت 
الطريقة جيدة أو تحتاج إلى تغيير بعد حين» فالغرض من عملية التدقيق 
والمراجعة هو إحداث تقدم مستمر وإقناع الزبائن بذلك » يجب أن تسجل نتائج 
التدقيق والمراجعة ملاحظات المدققين Oly‏ تحتوي على البنود المطابقة ويغر 
المطابقة. وإذا كان هنالك حاجة لإجراء تصحيحى يجب تحديد الحدول الزمنى 
لذلك» أما في الاجتماع الختامي فيقدم فيه a‏ المدققين نتائج التدقيق 
والمراجعة مع الأدلة التي تستند إليهاء مع أهمية تقدير الفترة الزمنية لإصدار 
التقرير النهائي» والاتفاق على توزيعه » ثم مرة أخرى يجري تسجيل مذكرة 
الاجتماع مع سجل الحضور. 
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التسجيل 

إن نظام تسجيل الجودة هو تقييم وتدقيق هذا النظام من قبل طرف ثالث» 
يعرف باسم المسجل» وعند اختيار المسجل» يجب على المنظمة في المقام الأول 
تحديد ما إذا كانت هناك متطلبات تنظيمية أو تسويقية للتسجيل e‏ فإذا كانت 
هناك متطلبات تنظيمية» فيلزم المسجل الحصول على الإذن من الجهاز المشرف» 
كما أنه في حالة وجود متطلبات مكانية» فيجب الاعتراف بشهادة المسجل 
وقبولها من قبل السوق» وكمثال على ذلك» يمكن لشركة أن تبيع لأحد البلدان 
الأوروبية أو قطاع صناعي محدد مثل صناعة البترول» كما أنه أيضاً من المهم 
تحديد ما إذا كان المسجل معترفاً به. وقد تم تأسيس هيئة الاعتراف للمسجلين 
(RAB)‏ عام 1984م كعضو في المنظمة الأمريكية للرقابة على الجودة» بغرض 
تطوير برنامج لتقييم جودة الخدمات المقدمة من قبل المسجلين» وتحتفظ الهيئة 
بقائمة المسجلين الرسميين وليس لكل المسجلين الحق فى العمل فى الصناعات 
المختلفة» كما يجب على المؤسسة تحديد ما إذا E‏ يلاءم 
احتياجاتها الإنتاجية والخدمية التي تبحث عنها. 


وكوي Lee‏ لمشيل على ست رات اماس وهر م عاب 
التشجيل » وتدقى cdl‏ وما قبن العا والنانين» والمتليق:_والعاقن) 
fore ull‏ والمجابعة ».بعتا Ogle ull‏ إلى قد طلب dee‏ التسجيل: لبد 
العملية» حيث يحتوي هذا الطلب على حقوق وواجبات الطرفين ويحدد 
المستوى أو المقياس الذي يستعمله المسجل ويقود إلى تعاقد رسمي على 
الخدمات . لذا وضع إطار زمني لقبول الطلب للتسجيل بحيث يقوم المسجل 
بتدقيق نظام الجودة» ويحتاج بعض المسجلين إلى دليل السياسة فقط لمراجعة 
نظام الجودة» بينما يحتاج البعض إلى دليل السياسة والإجراءات» فيقوم المسجل 
بمقارنة مستندات المؤسسة مع ما يناسبه مع مقاييس منظمة المقاييس الدولية 9000 
لتحديد مدى مطابقة المقياس له. وقد لا يحتاج كل المسجلين لعملية التقييم 
البق ولكتن'الخالبية متهم oai‏ ذلك» اوقبي Gell‏ هو ذكرة Uae‏ من 
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عمليات المؤسسة لتحديد جاهزية المؤسسة للمراجعة والتقييم» وقد يوضح هذا 
التقييم المسبق قصوراً في نظام المستندات الذي يجب إصلاحه قبل بداية التدقيق 
والمراجعة» وقد لا تحتاج المؤسسة لخيار التقييم المسبق . 

بعد تحديد مطابقة مستندات المؤسسة للمقياس المناسب تبداً عملية تدقيق 
ومراجعة شاملة للتقييم »فقد تأخذ عملية التدقيق العادية مدة يومين إلى أربعة 
أيام وقد تحتاج إلى اثنين أو أكثر من مدققي المؤسسة» وتتبع عملية المراجعة 
والتدقيق نفس الإجراء الذي اتبع في المراجعة والتدقيق الداخلي »وتغطي كل 
المجالات والإجراءات المتبعة في المؤسسة. وفي السياق ذاته يعقد رئيس المدققين 
اجتماعاً للخروج من المراجعة يشتمل على ملخص لنتائج المراجعة ومقترحات 
التسجيل» فإذا كان المقدم لديه مخالفة بسيطة يمكن أن تكون هنالك مقترحات 
تسجيل» أما إذا كانت المخالفة كبيرة» ولكن يمكن تلافيها بسهولة» فيمكن أن 
يكون الاقتراح إرجاءها حتى القيام بإجراء تصحيحي» ويكون الاقتراح بعدم 
الإجازة إذا ثبت هناك عدم إتباع للإجراءات» أو على الأقل يتم الالتزام بأحد 
البنود . وبعد إجازة التسجيل e‏ يقوم المسجل بإجراء تدقيقات رصد على 
فترات تتراوح ما بين 5 شهور وسنة »ولا تكون هذه المراجعات كاملة بل 
فحوصات عشوائية لتأكيد استمرارية عمل النظام . 

يذكر ob‏ التدقيق والمراجعة والتسجيل من قبل طرف ثالث ليست شرطاً 
لقاييس منظمة المقاييس الدولية 9000ء فهذه المقاييس كتبت للحالات التعاقدية 
Ge‏ الزنوة والورة» وتفدق by ttl‏ الى حددت فى alee ple‏ امنا بيسن 
الدولية إلى منع حدوث عدم emer EE‏ مراحل أداء الوظائف 
السا رة Goes‏ أن تملك alll gy hl‏ للمنوازنة بين التكلفة 
والمكاسب المتوقعة من الاستمرار في الإنتاج أو توسيعه» وعلى هذا الأساس 
فإن نظام الجودة المعتمد من منظمة المقاييس الدولية 9000 يعتبر خطوة أولى 
sje‏ نحو تحقيق إدارة الحودة الشاملة. 
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مكوتات|ادارةالجودة 
والمقاييس الدولية 


الفصل الثالث: مكونات إدارة الجودة والمقاييس الدولية 


فتكوكات إدازة الجودة 
والمقاييس الدولية 


3 


تید 

تعتمد مواصفات ISO‏ على أساس توثيق كل النظم والإجراءات 
والتعليمات والاحتفاظ بالسجلات الملائمة» وقد أصدرت مواصفات 9000 ISO‏ 
- الإصدار الأول عام ۱۹۸۷ لتوحيد كل ما Gly‏ بنظم الجودة» بحيث تكون 
هناك منظمات دولية تقوم بمراجعة نظم الجودة في المنظمات ومنح الشهادة 
المطلوبة بعد التأكد من مطابقة نظم الجودة مع متطلبات مواصفات المنظمة 
الدولية للتقييس . 

وقد ركز الإصدار الأول 1987 :9000 ISO‏ على ضبط الجودة Quality‏ 
gül, Control‏ يعني تطبيق النشاطات والأساليب المتعلقة بضمان استمرار 
متابعة متطلبات الزبون» بمعنى آخر كان التركيز على اكتشاف الأخطاء Detec-‏ 
gaano stion‏ بالدرجة الأولى» أما الإصدار الثاني 1994 :9000 ISO‏ والذي 
كان عام 164 فقد ركز على تأكيد الجودة Quality Assurance‏ والذي يعني 
تطبيق الآنشطة الضرورية لتوفير الثقة ob‏ المنتج يلبي متطلبات الزبون» ومن هنا 
كان التركيز على منع وقوع الأخطاء Prevention‏ والوقاية من حدوثها. 

Li‏ الإصدار الأخير 2000 :9000 gilly ISO‏ صدر عام ٠٠٠١‏ فقد ركز 
على نظام إدارة الجودة Quality Management System‏ أي تطبيق النشاطات 
والأساليب المتعلقة بإدارة الجودة» حيث التركيز على التوجيه Direction‏ 
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بعناصره المختلفة بالدرجة الأولى» يذكر أن الاهتمام يوجه إلى العمليات وليس 
إلى gl‏ نفسه» فالمعايير الموضوعة Gat‏ بالعمليات وأدائها وضمان g=!‏ 
المنتجات الجيدة Gog‏ تعزيز رضا الزبون. 
وتتألف سلسلة 2000 :9000 150 من ثلاثة مكونات: 
١-أساسيات‏ نظام إدارة الجودة ومعاني المصطلحات فيه. 
ISO 9000: 2000 QMS Fundamentals and Vocabulary‏ 
-Y‏ متطلبات نظام إدارة الحودة 
ISO 9000: 2000 QMS Requirements‏ 
-Ý‏ مرشد نظام إدارة الحودة 
ISO 9000: 2000 QMS Guide Lines‏ 


مبادئ إدارة الجودة 
Se as UST‏ نظام إدارة الجودة ومعانى المصطلحات فيه ISO‏ 
0 على أن نجاح المنظمة ينتج عن تطبيق نظام الإدارة المصمم لتحسين 
الأداء والموجه إلى تلبية احتياجات الأطراف المعنية» وهنالك ثمانية مبادئ 
رئيسية لإدارة الجودة يمكن للإدارة العليا استخدامها من أجل تحسين الآداء : 
-١‏ التركيز على الزبون eCustomer Focus‏ أن الزبائن هم مفتاح نجاح 
المنظمة» فان ما ينبغي أن تقوم به المنظمة هو دراسة احتياجات الزبائن 
-Y‏ القيادة Leadership‏ : تقوم القيادة بوضع أهداف المنظمة وتوجيه أعضائها 
بالشكل السليم»إذ تقع عليها مسؤولية إيجاد بيئة داخلية تحفز الأفراد على 
الوصول إلى أهداف المنظمة. 
۳- اندماج الأفراد Involvement of People‏ : لعاملون بالمنظمة على اختلاف 
بالمنظمة يساعد المنظمة على استثمار قدراتهم لصالح العمل . 
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5 - منهج العمليات Process Approach‏ : يكن الوصول إلى الأهداف المرغوبة 
بكفاءة أكبر عندما تدار نشاطات المنظمة ومواردها على أساس منهج 
العمليات» فالتركيز هنا يكون على العمليات وكيفية سير العمليات وليس 
فقط على الأفراد. 

ur 3‏ نكون على مقربة من الفهم والصورة الأفضل عن منهج العمليات» 

نورد الشكل رقم (5) الذي يوضح العلاقة بين الأنشطة المكونة للعمليات. 

الشكل رقم ( ٦‏ ) سلسلة أنشطة العمليات في نظام إدارة الجودة 
الرقابة/القيود 
- التدريب 
- الإجراءات 
- المواصفات 
- القوانين 
- الأهداف 


المدخالات العملية المخرجات 
اةةةة کک کک 
Process‏ 
- المواد - المخرجات المرغوب فيها 
- المعلومات - المخرجات غير المرغوب فيها 
الآلية/الموارد 
- الأجهزة والمعدات 


- الأفراد 


Source: Lloyd's Register Quality Assurance, ISO 9001: 2000 Appreciation & Interpreta- 
tion, Delegate Notes, Session 5. 


فالشكل أعلاه Gy‏ مدخلات ومخرجات العملية وآلياتها وكيفية الرقابة 
عليهاء إذ إن إدراك كيفية الربط بين أنشطة العمليات يساعد على اكتشاف نقاط 
التقليدي فى الإدارة والذي يقود إلى تحديد أو تعريف غير دقيق للعلاقات 
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الداخلية بين أنشطة العمليات» فالأهداف السابقة لنظم الجودة ركزت على 

توثيق الإجراءات حيث اعتبرت أن كلا من هذه الإجراءات نشاط منفرد ولم 

تقم بالتركيز على تسلسل هذه الأنشطة وعلاقتها مع بعضها. 

-٥‏ منهج النظم في الإدارة System Approach to Management‏ : إن إدراك 
وفهم وإدارة العلاقات الداخلية بين العمليات _seInterrelated Processes‏ 
أساس منهج النظم يساهم في كفاءة وفعالية تحقيق الأهداف» فتكامل 
العمليات يعطي فهماً أفضل لدور كل موظف ومسؤولياته في تحقيق 
الأهداف . 

5- التحسين المستمر Continual Improvement‏ : إن التحسين المستمر لأداء 
المنظمة ينبغي أن يكون هدفاً دائماً تسعى المنظمة إلى الوصول إليه . 

Factual Approach to Decision القرارات‎ sul الاعتماد على الحقائق عند‎ -V 
تعتمد فعالية القرارات على تحليل المعلومات والبيانات»‎ 85 
بالإضافة‎ cle وبالتالي يجب أن تكون المعلومات والبيانات دقيقة وموثوقاً‎ 
إلى أنه من الضروري أن تكون متاحة أمام من يحتاج إليها.‎ 

- علاقات ذات مصلحة مشتركة مع الموردين Mutualy Beneficial Supplier Re-‏ 
:lationships‏ علاقة المنظمة مع مورديها هي علاقات تتصف بوجود المصالح 
المشتركة بين الطرفين مما يعزز قدرة كل من الطرفين على الاستفادة منها. 


فوائد تطبيق نظام إدارة الجودة 
في أدناه إيجاز لأهم الفوائد التي تجنيها المنظمات من تطبيق نظام إدارة 
الحودة: 
-١‏ ضمان OLY‏ جودة المنتج» فالتركيز هنا على استمرارية نفس المستوى من 
الحودة في منتجات المنظمة. 
؟- إجراءات التحسين المستمرهء فكلما عملنا tools‏ إدارة الجودة فان هذه 
المبادئ تتطلب إجراء التحسينات المستمرة في الأنشطة والعمليات . 
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-Y‏ رفع كفاءة العاملين من خلال التعليم والتدريب المستمر. 

-٤‏ زيادة القدرة التنافسية للمنظمة والعمل على مساعدتها لدخول أسواق 
جديدة . 

0- تخفيض التكاليف الإجمالية للمنظمات لأسباب عديدة من أهمها تقليل 
أخطاء العاملين نتيجة التدريب ومعايرة الأجهزة"" . 

1- الانضباط والتقيد بإجراءات وتعليمات العمل نتيجة Gig)‏ هذه الإجراءات 
والتعليمات . 


علاقات معايير 9000 ISO‏ بإدارة الجودة الشاملة 

يحصل في بعض الأحيان خلط بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة TQM‏ 
ومعايبر نظام إدارة الجودة 9000 ISO‏ نظراً للتداخل بين المفهومين» ويبين 
الجدول رقم )١(‏ أهم الفروقات بين المفهومين . 

الجدول رقم O)‏ يبين الفروقات بين إدارة الجودة الشاملة وأيزو 9000 


- ترتبط بإستراتيجية المنظمة. - لا ترتبط بإستراتيجية موحدة. 


- تركز على الفلسفة والمفاهيم والأساليب. | - تركز على النظم الفنية والإجراءات. 
- التأكيد على مشاركة العاملين. - مشاركة العاملين ليست ضرورية. 


- تي ا JSS‏ - يكن of‏ كين ل کے ا 
- كل فرد مسئول عن الجودة. - قسم الجودة هو المسئول عن الجودة. 
- تتضمن تغيير الثقافات والعمليات. - من الأنسب إبقاء الأوضاع على حالها. 


المصدر: فريد عبد الفتاح زين الدين . إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية .- القاهرة: 
VAN‏ ص 5١‏ . 


)١(‏ الخبراء العرب في الهندسة والإدارة (Team)‏ دراسة تأثير تطبيق نظام إدارة توكيد الجودة 
ISO 9000‏ على تطوير قطاعى الصناعة والخدمات فى الأردن. - عمان: آيار ٠٠١١‏ . 
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ليس هناك نقاط تعارض كبيرة بين إدارة الجودة الشاملة ومعايير 150 
0 ببل بالعكس هنالك نقاط التقاء كثيرة» إذ يُعتبر الحصول على 
شهادة 2000 :9000 ISO‏ خطوة مبدئية نحو تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة. 


أهم متطلبات نظام إدارة الجودة 
تتكون متطلبات نظام إدارة الجودة 2000 :9000 ISO‏ من ثمانية pole‏ 

0) BY ماله‎ Ss Hebel 

)١‏ المجال. 

. المرجع المعياري‎ (y 

1( التعريفات والمصطلحات. 

(E‏ نظام إدارة الجودة» ويتناول متطلبات التوثيق كدليل الجودة وسياسة وأهداف 
cdo 4‏ والإجراءات المطلوب توثيقها والوثائق والسجلات اللازمة. 

CO‏ مسؤوليات الإدارة» وتتضمن التزام الإدارة بوضع سياسة وأهداف الجودة» 
بالإضافة إلى مراجعات الإدارة وتحقيق متطلبات الزبائن» وتوفير الموارد 
اللارمة: AAS‏ تفن هذا اله الور لات والصلاسيات NL‏ 
الداخلية والخارجية . 

١‏ إدارة الموارد» من حيث تأمين الموارد وخاصة الموارد البشرية الكفوءة 
والواعية والمدربة» كما تركز المواصفة على البنية التحتية للمنظمة وبيئة 
العمل . 

۷ تحقيق الخدمة» عبر تحديد طرق التحقق والمراقبة والفحص للتأكد من 
مطابقة الخدمة» بالإضافة إلى وجود السجلات الضرورية لذلك» وتركّز 
المواصفة على العمليات المرتبطة بالزبائن من حيث تحديد المتطلبات والتغذية 
العكسية من الزبائن» إلى جانب التصميم والتطوير والمشتريات وضبط 
أجهزة القياس . 


(1) For more details, refer to ISO 9000, Requirements, Geneva, 0 
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رضا الزبائن والموردين» بالإضافة إلى إرجاء التدقيق الداخلي وضبط 
الخدمات غير المطابقة. وإجراء التحسينات المستمرة . 


خطوات الحصول على شهادة 2000 :9000 ISO‏ 

حتى تتمكن المنظمة من الحصول على شهادة 9000:2000 ISO‏ فإن هناك 
ثلاث مراحل أساسية ينبغي اجتيازها: 
-١‏ مرحلة الاستعداد للتسجيل» وهي المرحلة الأولى التي يتم فيها إعداد 

الأوضاع وتجهيزها لتتلاءم مع متطلبات الشهادة المطلوبة» وتتضمن: 

أ - اهتمام الإدارة العليا بالحصول على الشهادة وحفز العاملين بهدف 

تأهيل المنظمة لذلك. 

ب- تعيين مدير للجودة مسئول عن كل الأنشطة المتعلقة بالجودة. 

ج- تشكيل فريق عمل مهمته الإشراف والتنسيق والإعداد. 

د - البدء بوضع خطة عمل وجدول زمني للتنفيذ على أساس أن يتم التقيد 


به . 

. صياغة سياسة الحودة وأهدافها فى المنظمة‎ -a 

و- توثيق إجراءات المنظمة وتعليمات العمل والإجراءات التتصحيحية 
4516 


ز- إعداد دليل الجودة الذي Ler pe yoy‏ اا 
ح- إجراء التدقيق الداخلي لنظام إدارة الجودة في المنظمة للتأكد من الوفاء 
بمتطلبات النظام» والتحقق من أن المدققين الداخليين قد شاركوا في 
دورة تدريبية للتدقيق الداخلى لأنظمة الجودة وحصلوا على شهادة 
ف l‏ 
-Y‏ مرحلة حصول المنظمة على الشهادة» وتشمل على : 
أ - التعاقد مع المسجل أي الشركة المرخصة التي سوف تنح الشهادة. 
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ب- قيام المسجل/ الشركة المرخصة بدراسة ومراجعة المستندات Document‏ 
Review‏ التي تقدمها المنظمة. 
ج- التعاون مع المسجل وإجراء كافة التعديلات التي يطلبها. 

د- قيام امسج بعمل تحليل الثغرات «Gap Analysis‏ أي إجراء تقييم 
تجريبي لنظام إدارة الجودة» وهذه الخطوة اختيارية وليست إجبارية. 
ه- قيام فريق التدقيق التابع للمسجل بإجراء التقييم الرسمي لنظام إدارة 

الحودة والذي يتم فيه اكتشاف أية مخالفات لمتطلبات نظام إدارة الحودة 
حيث تقسم هذه المخالفات إلى ثلاثة أنواع : 
© مخالفات جوهرية Major‏ 
© مخالفات صغيرة Minor‏ 
© مالاحظات Observation‏ 
ويؤجل منح الشهادة إذا كانت هناك أية مخالفات جوهرية» أما إذا 
كانت هنالك مخالفات صغيرة أو ملاحظات ihi‏ فعادة تمنح الشهادة 
على أن يتم تصحيح هذه المخالفات الصغيرة والملاحظات LY‏ 
و- منح الشهادة بناء على توصيات الفريق التابع للمسجل الذي قام بإجراء 
التقييم الرسمي» أما إذا كانت هناك مخالفات جوهرية فيحتم على 
المنظمة تصحيح هذه المخالفات وطلب dole]‏ التقييم. 
مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة» بعد حصول المنظمة على الشهادة 
المطلوبة» ينبغي الحفاظ على نفس المستوى الذي حققته عند حصولها على 
ا ومو أجل AUS‏ يطو fowl‏ [الكل كة اللافكة paris Calg A‏ 
نظام إدارة الجودة من خلال نوعين من الزيارات» الزيارات الدورية 
المجدولة والتي تتم dole‏ كل ستة شهورء والزيارات المفاجئة والتي تكون 
E‏ حالة استلام شكاوى عن عيوب في منتجات المنظمة. والهدف 
الأساسي من هذه الزيارات هو التحقق من أن نظام الجودة لدى المنظمة يفي 
بمتطلبات ومعايير نظم إدارة الجودة 2000 :9000 ISO‏ 
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هيكل خطوات الحصول على شهادة الأيزو 9000 
إن إضافة بعض الجداول والأشكال باللغة الإنجليزية تعود بالفائدة على 
الدارسين والمهتمين بموضوع إدارة الجودة الشاملة» لأسباب عديدة أهمها التعرف 
على الأمور من منبعها الأصلى وخاصة بالنسبة للتعليمات ذات البعد العالمى 
مثل المخطوات الواجب إتباعها لتحقيق الجودة العالية والتقديم والتسجيل على 
شهادة الأيزو ALLS!‏ وأن خلاصة الخطوات الضرورية E‏ هذا الإجراء مبينة 
في الجدول رقم (۲) والشكل رقم AV)‏ 
Table (2) Clause Structure in ISO 9000: 2000‏ 


0- Introduction - 

0.1- General 

0.2- Process Model 

0.3- Compatibility With Other Managements System Disciplines 


Clause | , Scope 

1.1- General 

1.2 Reduced Scope and Tailoring 

1.2.1- General 

1.2.2- Reduced Scope-Design and Development Excluded 
1.2.3- Tailoring 


Clause 2, Normative reference 
Clause 3 , Terms and Definitions 


Clause 4, Quality Management. 
System Requirements 


Clause5, Management: Responsibility 
5.1- General. 

5.2- Customer Needs and Requirements. 
5.3- Quality Policy 

5.4- Quality Objectives and Planning 
5.4.1- Quality Objectives. 

5.4.2- Quality Planning 

5.5- Quality Management System 
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5.5.1- General 

5.5.2- Responsibility and Authority 
5.5.3- Quality Manual 

5.5.4- System Procedures. 

5.5.5- Management representative. 
5.5.6- Control of Documents. ' 
5.5.7- Control of Quality Records. 
5.6- Management Review. 


Clause 6 , Resource Management 

6.1- General 

6.2- Human Resource. 

6.2.1- Assignment of Personnel 

6.2.2- Training Qualification and Competence. 
6.3- other Resources. 

6.3.1- Information. 

6.3.2- Infrastructure. 

6.3.3- Work Environment. 


Clause 7, Process Management 

7.1- General ' 

7.2- Customer- Related Processes. 

7.2.1- Identification of Customer Requirements. 
7.2.2- Review of Customer Requirements. 
7.2.3- Review of Ability to Meet Defined Requirements. 
7.2.4- Customer: Communication. 

7.2.5- Customer Property. 

7.3- Design and Development. 

7.3.1- General 

7.3.2- Design and Development Input 

7.3.3- Design and development Output. 

7.3.4- Design and Development Review. 

7.3.5- Design and Development Validation 
7.3.1- Design and Development Change. 

7.4- Purchasing. 

7.4.1- General 


7.4.2- Purchasing Information. 


7.4.3- Verification of Purchased Product and/or service 
7.5- Production and Service Operations. 
7.5.1- General 
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7.5.2- Identification and Traceability. 

7.5.3- Handling, Packaging, Storage, Preservation. 
7.5.4- Validation of Processes. 

7.6- Control of Nonconformity. 

7.6.1-General 

7.6.2- Nonconformity Review and Disposition 
7.7- Post Delivery Services. 


Clause 8, Measurement, Analysis and Improvement. 
8.1- General 

8.2- Measurement. 

8.2.1- Measurement of System Performance. 
8.2.1.1- Measurement of Customer Satisfaction. 
8.2.1.2- Internal Audit. 

8.2.2- Measurement of Processes. 

8.2.3- Measurement of Product and/or Service 
8.2.4- Control of Measuring, Inspection and Test Equipment. 
8.3- Analysis of Data. 

8.4- Improvement. 

8.4.1- Corrective Action. 

8.4.2- Preventive Action. 

8.4.3- Improvement Processes. 


Annex A (Informative) 


Annex B (Informative) 


Bibliography 
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Figure (7) ISO 9001: 2000 Process Model 


Management responsibility (Clause 5) 
ay 


Resource responsibility (Clause 6) 


Process responsibility (Clause 7) 


Customer ——> input process output Customer 


Management, Analysis, and Improvement Je 
(Clause 5) 


a 


نظام إدارة البيئة 14000 ISO‏ 


تعكس معايير نظام إدارة البيئة 14000 ISO‏ مجموعة من الإجراءات 
والأنشطة لإرشاد المنظمة فيما يتعلق بكيفية إدارة المفاهيم البيئية في منظماتهم› 
إذ إن تطبيق هذه المعايير يساعد الإدارة على تخطيط وتنفيذ ومراقبة مدى تحسن 
الأداء البيئي باستمرار. وقد نشرت المنظمة الدولية للتقييس أول معايير تتعلق 
بنظام الجودة البيئية 15014000 في عام ١۱۹۹ء‏ وفي الأعوام التالية قامت بنشر 
باقي المعايير وفقاً لجداول محددة من قبلهاء ويعتبر نظام إدارة البيئة جزءاً من 
نظام الإدارة الكلي في المنظمة. وتختلف الدوافع وراء سعي المنظمات لتبني 
نظام إدارة البيئة» فقد تتجاوب المنظمة مع طلب السوق على المنتجات المسؤولة 
بيئياً أو عدم التعامل مع المتتجات الضارة بالمجتمع والبيئة» وبالتالي OF‏ تطبيق 
المنظمة لنظام إدارة البيئة يزيد من قدرتها التنافسية أمام المنظمات الأخرى 
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كما أن تزايد اهتمام الحكومات وخاصة في الدول المتقدمة بإدارة البيئة وحماية 
Gul Leases de kl‏ انفقو Gel ALA Le‏ له انر تن clot goa‏ 


فوائد الحصول على شهادة نظام إدارة البيئة 


تُحقق الشركات المتبئية لأنظمة البيئة والحاصلة على شهادة نظام إدارة البيئة 


العديد من الفوائد بعد حصولها على الشهادة منها: 
-١‏ رفع كفاءة الإنتاج» إذ إن تطبيق بنود المواصفة GR‏ إلى رفع الكفاءة 


الإنتاجية من خلال شراء أفضل المواد الخام . 

تحسين الأداء البيئي» وذلك من خلال تقليل معدلات التلوث وترشيد 
استخدام الطاقة الكهربائية والمياه وتدوير استخدام المواد. 

Spell يع مقطلا اساسا قن‎ ell ole إن‎ E 
Nokia Liss أن شركة‎ ketal فی كثير من الدول» وقد أكدت‎ 
يسيب :تقر مجلة اللمنتهلك‎ TON dees للعلفونات قد زات حصتها السوقية‎ 
على المركز الأول فى‎ Nokia الألمانية لبحث كان من نتائجه حصول شركة‎ 
l . الأداء البيئي'"‎ 
الحصول على مزايا مادية» حيث إن بعض النظمات الدولية تعطي جوائز‎ 
i مادية للمنظمات التي لديها أداء بيئي.‎ 
وخلق انطباع جيد عن‎ Image المساهمة في تحسين الصور الذهنية للمنظمة‎ 
المنظمة أمام زبائنها ومورديها والأطراف التي لها مصالح معها.‎ 


تخفيض التكاليف عن طريق ترشيد استهلاك المياه والطاقة الكهربائية وإعادة 


تدوير المواد وغيرها : 
التقيد بالتشريعات والقوانين الحكومية وخاصة في الدول التي تفرض 
عقوبات على عدم التقيد بالأنظمة البيئية. 


(1) J.H.Harrington, and A. Knight, ISO 14000 Implementation, McGraw-Hill., N., 


1999 p,14. 
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إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


سلسلة نظام إدارة البيئة 
تتألف سلسلة نظام إدارة البيئة 14000 ISO‏ من العديد من الإصدارات من 

أهمها : 

-١‏ المواصفة 1996 :14001 150: تتضمن متطلبات نظام إدارة الجودة. 

-Y‏ المواصفة 1996 :14004 ISO‏ مرشد لتنفيذ متطلبات إدارة البيئة. 

. تضم مبادئ التدقيق البيئي‎ ISO 14010: 1996 المواصفة‎ -Y 

£- المواصفة 1996 :14011 ISO‏ مرشد لتدقيق نظام إدارة الجودة. 

ه- المواصفة 1996 :14012 ISO‏ تشتمل على معايير مؤهلات المدقق البيئي 
سواء من داخل المنظمة أو من خارجها. 

3- المواصفة 1998 :14020 ISO‏ مبادئ وشروط الملصقات البيئية. 


أهم متطلبات نظام إدارة البيئة 
تتكون متطلبات مواصفة نظام إدارة البيئة 1400 ISO‏ من العناصر SOUS‏ 

-١‏ السياسة البيئية: لتأكيد الالتزام بالوقاية من التلوث والتقيد بالقوانين 
والتشريعات وتوفير إطار لوضع الأهداف البيئية ومراجعتهاء بالإضافة إلى 
توثيق السياسة البيئية ونشرها. 

؟- الخطة البيئية: تشخيص الجوانب والمؤثرات البيئية وإعداد الموازنات 
لمعالجتهاء Gig‏ الغايات البيئية ومراجعتها باستمرار» وضع برامج إدارة 
البيئة ضمن إطار زمني . 

-Y‏ التنفيذ والتشغيل: يحتاج تنفيذ الخطة البيئة إلى وجود موظفين مؤهلين 
ومدريين وإلى إجراءات موثقة وخطوط اتصالات واضحة» بالإضافة إلى 
ضرورة ضبط الوثائق وضبط العمليات والاستعداد للطوارئ . 

-٤‏ إجراء الفحص والعمل التصحيحى : متابعة الأنشطة البيئية وقياسهاء 
بالإضافة إلى تحديد الإجراءات التصحيحية والوقائية والاحتفاظ بالسجلات 
البيئية الخاصة بالأداء البيئي وإجراء تدقيق للنظام . 


(1) For more details, refer to ISO 14000 Standard Series, Geneva, 1996. 
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=o‏ مراجعات الإدارة : وقد أكدت المواصفة على عمل مراجعة دورية للنظام من 
قبل الإدارة وضرورة Gis‏ عمليات المراجعة. 


نظام تحليل ا مخاطر ونقاط الضبط الحرجة HACCP‏ 


يعتبر نظام تحليل المخاطر ونقاط الضبط الحرجة (نظام هسب) Hazard Anal-‏ 
ysis Critical Control Points (HACCP)‏ أحد أنظمة الحودة والسلامة الغذائية» 
ue‏ اله Bs dling‏ اما Eo‏ الداعت Malis!‏ مزاول العمل pec‏ 
فقد كانت هنالك أنظمة تقليدية لضبط جودة ol ll‏ الغذائية التى كانت تعتمد 
على الفحص والرقابة وأخذ عينات من BLS‏ مراحل العملية EEREN‏ الأمر 
الذي يؤدي إلى ارتفاع التكلفة وضياع الجهد والوقت» وقد تم تطوير نظام 
(هسب) لتحديد المواقع الحساسة في العملية الإنتاجية من أجل مراقبتها وتطبيق 
إجراءات الضبط عليها hë‏ وليس على كافة مواقع العملية الإنتاجية . 


فوائد نظام هسب 
LI‏ من حيث مزايا وفوائد نظام هسب» فيمكن تلخيص أهمها في 
الم 
-١‏ تأني سلامة الأغذية وجودتها في نظام الهسب في المرتبة الأولى» فهو 
يسمح بالتخطيط على أساس منح حصول الأخطاء بدلاً من معالجتها بعد 


حدوثها. 
-Y‏ يعطي نظام الهسب الثقة OL‏ إدارة سلامة الغذاء وجودته في المنظمة قد 
كانت فعالة. 


-Y‏ يتوافق تطبيق نظام الهسب مع أنظمة إدارة الحودة ويتكامل معها. 
)1( محمد عصام اليماني. تطبيق نظام تحليل المخاطر ونقاط الضبط الحرجة (الهسب) لضمان 


سلامة المواد الغذائية . مجلة المهندس الزراعى» العدد ١‏ ۰۱۹۹۷ ص ص ۸٤ -VY‏ . 
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0- يخفض إجمالي التكاليف» لكونه يتبع مبدأ الوقاية من الأخطاء. 

7- يساعد نظام الهسب في زيادة مستوى رضا الزبون ويعطي انطباعاً جيداً عن 
المنظمة وجودة منتجاتها. 

. يساعد النظام في تنشيط التجارة العالمية خصوصاً في المواد الغذائية‎ -V 


مبادي نظام الهسب 

قامت اللجنة الوطنية الاستشارية للخواص الحرثومية للأغذية (NACMCF)‏ 
National Advisory Committee on Microbiological Criteria for Foods‏ 
بنشر مبادئ نظام الهسب السبعة المشهورة عالمياً والتي اعتبرتها ضرورية لإعداد 
أية خطة جيدة ونظام مراقبة فعال في هذا المجال» وفي أدناه المبادئ السبعة : 

المبدأ الأول- تحليل المخاطر: المقصود بتحليل المخاطر هو تحديد مواقع الخطر 
المحتلمة» بهدف وضع الإجراءات الضرورية للتأكد من سلامة العملية 
الإنتاجية» ومن الضروري تشكيل فريق عمل ليعمل على وضع خريطة تدفق 
العمليات» من استلام المواد الخام إلى تسليم المنتج النهائي . 

المبدأ الثانى- تحديد نقاط الضبط الحرجة: هناك LLG‏ عديدة أثناء العملية 
BLEU Re LY‏ و إعقدازها شاط lly dee bes‏ يكن عندها ينم 
حدوث الخطر وإزالته» وقد تختلف شركات الأغذية في تحديد نقاط الضبط 
الحرجة لنفس gll‏ وقد يعود هذا الاختلاف إلى اختلاف اختيار المكونات أو 
إلى تعدد طرق صنع الغداء أو غير ذلك من الأسباب. 

المبدأ الثالث- تثبيت حدود حرجة لإجراءات الوقاية: من الضروري وضع 
معيار لكل إجراء وقائي يتعلق بنقطة ضبط الحركة» والمقصود بالمعيار هنا هو 
حندوة السلامة لكل E e‏ 
الحموضة مثلاً. 


CY السعد. ضبط ومراقبة جودة الأغذية. - عمان: الطبعة الأولى»‎ els على‎ )١( 
: ٤۷٣ص‎ 
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المبدأ الرابع- وضع الإجراءات لمراقبة نقاط الضبط الحركة: ينبغي أن تكون 
إجراءات الرقابة قادرة على اكتشاف أي Lhe‏ عند ba‏ الضبط الحرجة» ومن 
الضروري أن يزود النظام Lee‏ القرار بالمعلومات اللازمة في الوقت المناسب 
لاتخاذ الفعل التصحيحي . والمعلومات المستقاة من نظام المراقبة يجب أن يتم 
تقييمها من قبل شخص معين له الخبرة والسلطة لتنفيذ العمل التصحيحيء 
وحتى إذا لم تكن المراقبة مستمرة» إلا أنه يجب أن يكون حجم أو تكرار 
المراقبة كافياً ليضمن أن نقاط الضبط الحرجة خاضعة للسيطرة» فمعظم إجراءات 
الرقابة والتي لها نقاط حرجة يجب أن تنفذ سريعاً» لعدم وجود الوقت الكافي 
لإجراء اختبارات تحليلية مطولة" . 


المبدأ الخامس- وضع نظام الإجراءات التصحيحية: pare‏ نظام الهسب بهدف 
تحديد المخاطر ووضع آليات محددة GAL‏ أو لمنع وقوعها صلا وبشكل عام 


ينبغي على المنظمة وضع خطة للإجراءات التصحيحية تتضمن إصلاح سبب 
الانحراف فی حالة وجوده» والاحتفاظ بسجلات للإجراءات التصحيحية 


المتخذة بالإضافة إلى تحديد طريقة التخلص من المنتج غير المطابق للمواصفات . 

المبدأ السادس- تأسيس نظام فعال للتوثيق: من الضروري الاحتفاظ 
بسجلات منتظمة عن نظام الهسب وإجراءاته» ومن أهم هذه السجلات» 
الخطط» وأسماء فرق العمل» ووصف المنتج» وخريطة تدفق العمليات» 
وحدود الحركة »والإجراءات التصحيحية والوقائية. 

المبدأ السابع- وضع إجراءات التحقق من صحة عمل النظام: الهدف من هذا 
المبدأ هو التحقق من أن نظام الهسب يعمل كما يجب» والخطوة الأساسية 
تتضمن قيام خبراء في نفس المجال للتأكد من صحة الحدود الحرجة ومن أنها 
تعمل بصورة مرضية» وعلى المنظمة ترتيب فحص النظام من قبل فريق العمل 
على فترات دورية منتظمة. 
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الفصل الرابع: إدارة الجودة الشاملة في منظمات الخدمة 


إدارة الجودة الشاملة 
فى منظمات الخدمة 


3 


تمهيد 

من المعلوم أن البضائع والسلع هي عبارة عن أشياء ملموسة يكن إنتاجها 
وبيعها في وقت لاحق» في حين أن الخدمة غير ملموسة وهي تنتج وتستهلك 
بنفس الوقت مباشرة» وتقوم منظمات الخدمة عبر قنواتها ومفاصلها البشرية 
والمادية cde yall‏ بمساعدة زبائنها من خلال تقديم خدمات التعليم والصحة 
والنقل والاتصالات والتغليف والتخزين وأداء بعض العمليات ALS‏ فمثلاً 
تقوم الجامعات والمستشفيات والمصارف أو المنظمات المحاسبية وشركات 
الاتصالات بتقديم خدمات غير ملموسة» في حين أن منظمات أخرى كشركات 
الطيران وشركات النقل بالسيارات السياحية تُقدّم خدماتها إلى الزبائن بسلع 
ملموسة مثل النقل بالطائرات والسيارات وغيرها. 

إدارة الجودة في منظمات الخدمة 

قبل البدء بالحديث عن صفات وخصائص إدارة الجودة ف منظمات 
الخدمة» نشير إلى صفات وخصائص منظمات الخدمة لكي تتضح الصورة 
المشتركة لكل من المفهومين» فالكاتب Berry‏ الذي يعتبر من CUS‏ البارزين 
والذين لهم باع طويل في مجال الخدمات ومنظماتهاء يشّبه مفهوم الخدمة على 
أنه رحلة Journey‏ للتأكيد على أن جودة الخدمة لا ر فقط oly pee Lowel‏ 
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وإنغا يجب النظر إليها على أنها رحلة بلا نهاية. . . وفي ضوء هذه العبارة Op‏ 
منظمات الخدمة قد تواجه الفشل إذا نظرت إلى الجودة على أنها قليل من 
التدريب أو مجرد البدء ببرنامج تدريبي يحفز الأفراد العاملين» وإنما يجب أن 
يكون الالتزام عبارة عن استحواذ وفلسفة ورحلة في عالم الأعمال ووفقاً لمفهوم 
وفلسفة إدارة الجودة الشاملة . 

تُعرّف الخدمة على أنها مجموعة من الأنشطة الاقتصادية التي توفر الوقت 
والمكان والشكل والمنافع النفسية والعاطفية» فالمخازن الكبرى مثل "كارفور' 
و "سي تاون' وغيرها تزود الزبائن بمختلف أنواع السلع والبضائع من خلال 
ate‏ و ا ا کا N‏ ا ا ا ون لهات ال 
محطة خدمة السيارات حيث يكن للزبون أن يحصل على الخدمة الشاملة 
لسيارته» مثل الغسيل والتنظيف والصيانة اللازمة وغيرها من LAL‏ وفي 
ذلك توفير للوقت. كما ويعتبر كشف الحساب fel‏ من قبل المصرف إلى 
الزيوان فادرا هاما Aton eee ge T cals gles‏ مفهوم ومفيد 
للزبون. ومن هذا المنطلق نرى ob‏ الخدمات التي يحصل عليها الزبون عبارة عن 
أعمال of‏ عط مرخ clo‏ الفعال» إلا GLE LET‏ كوتها غير ملموسة» ويقضيل ها 
بالخدمة صفقة الأعمال التي تعقد ما بين مقدّم الخدمة وبين Glee‏ الخدمة (الزبون) 
بهدف تقديم منتج gim‏ الرضا لدى هذا الزبون. أما عن الخنصائص التي تمتاز 
بها الخدمة» وكما Yond‏ العديد من الباحثين» فهي أربعة أنماط وكما يلي : 
-١‏ الخدمة التي لا يمكن Inseparability Lla‏ بحيث لا يكن فصل الخدمة 

عن الجهة الموردة لهاء كما وأنها ملازمة للزبون الحاصل على تلك الخدمة. 
"- غير الملموسة وهي التي GLE‏ بآنها خدمة غير ملموسة ولا يكن رؤيتها أو 

. حيث لا يتمكن الزبون من تقييم الخدمة قبل استهلاكها‎ lend 


)١(‏ د. مؤيد عبد اال حسين الفضل » يوسف حجيم الطائي. إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى 
المستهلك . - عمان: مؤسسة الوراق» YAV p€‏ . 
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-Y‏ غير متحانسة Heterogeneity‏ حيث يختلف أداء كل من مورد الخدمة أو 
الزبون في كل مرة تقدم فيه تلك الخدمة» ففي بعض الأحيان» لا يلتزم 
مورد الخدمة بمعايير الأداء المتفق عليهاء أو أن لا يتمكن من المحافظة على 
الثبات في التعامل مع من يحيطون به حتى وإن كان خلال نفس اليوم» 
Li‏ بالنسبة للزبون فإن إدراكه للخدمة قد يتغير من مناسبة إلى أخرى» 
وقد تصبح بعض BUT‏ الخدمة dle‏ إذا أستمر تقديها بنفس الصيغة التي 
pad‏ بها. 

£- الفنائية أو أنها تستهلك وتندثر آنياً Perish ability‏ وفي حال عدم استهلاك 
الخدمة فإنها تختفي» وتختفي معها فرصة تعظيم الربح» كما وتعتبر الكلف 
الممزتية عن dl deal‏ للمنظمة تكلفة اقتصادية ولا cul Se‏ جاعها: 
ويختلف مفهوم جودة الخدمة عن مفهوم إدراك الخدمة من حيث أن الخدمة 

عندما pad‏ للزبون تكون قد مرت بمجموعة من المراحل التي تشمل على التأمل 
Contemplated‏ والتو قع 0 والاستقبال 4 في حين أن 
إدراك الزبائن لجودة المخدمة يمر بمراحل عديدة هي: التأمل والتوقع وإدراك 
الزبون لحودة الخدمة ثم استقبالها. وقد يختلف إدراك الزبائن لحودة الخدمة من 

Jy المقدمة»‎ Gos ad a لا مرك‎ of of اخ‎ Soy 

عدم الاستفادة من تلك الخدمةء glad‏ سبيل UM‏ قد يقوم موظف الشيكات 

في الملصرف GEL‏ كافة الشيكات الموجودة أمامه على الحاجز وبزمن معياري» 

في حين ومن الجهة الأخرى ولسبب أو آخرء قد يشكو أحد الزبائن من جودة 

الخدمة التي يقوم ذلك الموظف بتقديمهاء بحيث يعتبر أن أداءه ضعيف . 
ولا شكء Ob‏ الزبون هو الذي يحدد تعريف الجودة والمتغيرات التي تؤثر 

على إدراك الجودة والخدمة المقدمة. علماً ob‏ المتغيّرات التي تؤثر على ذلك 

الإدراك قد تتغير وفقاً للظروف والزمن والخبرة» كما ويلعب الموردون للخدمة 
ذورا كيرا في le ttl‏ تلك cle Sky ol ell‏ جودة dtl‏ وياني 

إدراك الزبون الكلي لقيمة الخدمة من مصدرين أساسين» هما: 
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الأول: إدراك الزبون لقيمة الخدمة والناجمة عن أسلوب تقديم الخدمة نفسها. 
الثانى: إدراك الزبون لقيمة الخدمة الناجمة عن جودة أداء الخدمة. 


ففي بعض Li‏ المخدمة يساهم إدراك الزيون للجودة بشكل كبير في 
الإدراك الكلي لقيمة الخدمة» إذ إنه من الضروري والمهم أن تكون لموردي 
الخدمة حصة من إدراك القيمة المتأتية عن أسلوب تقديم الخدمة نفسهاء وكذلك 
حصة إدراك القيمة المتأتية عن جودة الخدمة. وذلك من الإدراك الكلي للزبائن 
من قيمة الخدمة. 


إدارة الجودة في plat‏ 

من المعروف أن النظام التعليمي يتكون من أربعة عناصر أساسية هي: 
المدخلات» والعمليات التعليمية» والمخرجات» وأخيراً التتاجات» وجميع هذه 
وغيرهاء والتي تتحول من خلال تفاعلها في إطار العمليات الأساسية 
التعليمية» are pai ae‏ على oe ea‏ المتمثلة 
نه حيث 0 مخرجات الغام لامي Ba gy‏ بقوة العمل 
مفاهيم مختلفة من حيث جودة التعليم» وهذه المفاهيم هي : 
-١‏ المدخلات : 

تعتبر المدخلات الأساس في تحسين جودة التعليم» إذ إن المدرسين الكفوئين 
(*) في الفصلين التاليين يجد القارئ المزيد من الموضوعات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة في 

التعليم العالي والمؤسسات التعليمية . 
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المهرة والصفوف المتكاملة من حيث تقنيات التعليم ومستلزماته» بالإضافة إلى 
الطلبة الذين يملكون الدافعية الذاتية والرغبة العالية فى الدراسة» كل هذه الأمور 
تقدم cal ss tal‏ دور Ligh‏ اناه الي الجا دات tog tl‏ 
العالية» وهذا يعني أن تحقيق مفهوم الجودة الذي يصاحب العملية التعليمية 
والعلاقة المتبادلة بين المستويات المختلفة من الموارد الموجهة نحو العملية 
التعليمية» والتى تقاس عادة على المستوى الوطنى بنسبة مئوية من الدخل 
القومي ALU‏ وبين جودة الإدراك للتعليم أو ما يطلق عليها في بعض الأحيان 
بالجودة المتوقعة لمخرجات التعليم» وهذا يعني ob‏ جودة التعليم تفهم على 
أساس جودة oull‏ التي تسيطر على سياسة التعليم في البلد بشكل عام 
deol dul ley‏ والمؤسسة التعلييية المعدة بشكل elt‏ 
-Y‏ العملية التعليمية : 

من بديهيات القول إن القوة المحركة الأعظم لحركة الجودة تقع على تحسين 
جودة العملية التعليمية» بمعنى إن تحسين جودة المدخلات تعادل فى مضمونها 
تحسين جودة العملية التعليمية برمتهاء وهنا يصعب Jat!‏ بهذا الخصوص من 
الناحية ca BI‏ إلا أنه في الواقع العملي Ob‏ الكثير من الإسهامات في 
تطبيقات ope dod)‏ إلى تحسين جودة التعليم» ويمكن القول OL‏ العملية 
التعليمية الجامعية ما هى إلا صناعة ذات اتجاهات وأبعاد وتأثيرات على كل 
المستويات (الخاصة والعامة)» كما وأن العملية التعليمية الأساسية مثل التعليم 
EN Teaching ıردتئiy learning‏ من الفعاليات المعقدة» طالما أن op ee‏ 
۳- المخرجات : 

تعود جودة مخرجات التعليم إلى المفاهيم التقليدية المعروفة والشائعة مثل 
معايير التعليم والمهارات والتطور المعرفى «Cognitive Development‏ وأن أحد 
الأساليب التي تؤدي إلى إيجاد مفهوم خاص بجودة التعليم من خلال 
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cole sll‏ يعود إلى الشعور بإمكانية قياس مثل هذه المخرجات فى الغالب» 
إلا أنه من الناحية الأخرى وبالتحديد الناحية العملية» فأن تحديد ee‏ التعليم 
والتي غالباً ما تقاس من خلال استخدام أسلوب الاختبارات النمطية» هي في 
حقيقة الأمر لا تكافئ التعليم وأهميته العظمى في الحياة المعاصرة» وهذه الرؤية 
سنتناولها لاحقاً. 
ومن المعلوم أن المقصود بمخرجات التعليم هي كامل العملية التعليمية والتي 
ترجع إلى العلاقة النسبية Ratio‏ ما بين JLH‏ الأولية cInitial State‏ أي الحالة 
المعرفية لدى الطالب عند دخوله في البرنامج الجامعي والحالة النهائية Late‏ 
«State‏ أي عند إكمال الطالب لدراسته الجامعية. وببساطة نقول إن العملية 
تعني بأن الطالب يلك ما مقداره (X)‏ من المعرفة في بداية التحاقه بالبرنامج 
الدراسى الجامعى» ويحصل على ما مقداره (Y)‏ من المعرفة فى نهاية دراسته 
gi eT‏ أن الطالب لا بيلك شيئاً من المعرفة في العلوم الإدارية مثلاً في 
البداية» حيث يصبح بعد بضع سنوات من الدراسة مالكاً لمقدار معين من المعرفة 
في تلك العلوم» وفي ضوء ذلك يكن تحديد التعليم على أنه العلاقة ما بين 
X)‏ و CY)‏ 
Y/X = L Learning‏ 
ومن المفيد أيضا تعريف (R)‏ على أنه مستوى الموارد أو المدخلات الضرورية 
للحصول على (L)‏ مثل عدد المقررات الدراسية ومدة الدراسة وتكلفة الحصة 
الدراسية الواحدة» وتحت مثل هذه المفاهيم المتعلقة بالجودة» سوف نحاول 
تعظيم قيمة (L)‏ باعتبارها دالة إلى (R)‏ وهذا يعني تحقيق تعظيم التعليم بأقل 
مستوى من الموارد المستخدمة. 
L= f (R)iand maximum efficiency is achieved of maximum f (R)‏ 
وباستخدام هذا الإطار العام» فإن جودة التعليم تصبح مكافئة إلى أهداف 
التعليم المتحققة بكفاءة عالية وبأقل استثمارات ممكنة من الموارد. 


88 


الفصل الرابع: إدارة الجودة الشاملة في منظمات الخدمة 
الجودة في الكليات والأقسام العلمية 
من النموذج المبسط الوارد في الفقرة السابقة» أصبح بمقدورنا عرض عدة 

مفاهيم مختلفة للجودة في مؤسسات التعليم العالي عموماء وفي الكليات 

والأقسام العلمية على وجه الخصوص. بالإضافة إلى المعايير الأساسية 

المستخدمة في قياس هذه الحودة ومنها على سبيل المثال: 

- المدخلات: بدءاً ينبغي التأكيد على أن جودة التعليم تكافئ جودة المدخلات 
من حيث الأهمية» من حيث أعضاء هيئة التدريس الأكفاء علمياً وبحثياً 
ومهنازة بالإضافة إلى البق التشية dal)‏ العالية التتمييئ» SUIS‏ الطلبة 
الذين يملكون المهارات الأساسية والاستدراكية والمعرفية» مع ضرورة امتلاك 
الطلبة الدارسين إلى الرغبة القوية والخالصة في التعلم واكتساب المعرفة في 
مجالات التخصص العلمية» وهذا يعني Ob‏ الطلبة الجيدين من ذوي 
المؤهلات متساوون بالتعليم AA‏ من حيث الأهمية. 

- العملية التعليمية: من المعروف أن جودة التعليم تعتمد بالأساس على كيفية أن 
مل الأشياء How we do things‏ حیث ترجع التحسينات الى تغيير الطرق 
والأساليب التي تعمل الأشياء بواسطتهماء وهذه الأمور تعتمد بالأساس 
على خبرات جميع العاملين في التعليم العالي وبخاصة في الكليات 
والأقسام العلمية. ونستنتج من كل هذاء هل أننا نستطيع أن نعمل أكثر 
باستخدام نفس الموارد المتاحة؟ وهذا هو الأمر المهم الآخر. 

- المخرجات: وبنفس السياق» فإن الجودة في الكليات والأقسام العلمية حالها 
حال كل مؤسسات التعليم العالي» تعني المعايير المحددة من التمايز Excel-‏ 
lence‏ حيث يعتبر التعليم المقياس الحقيقي لقياس جودة وكفاءة المخرجات . 


- النتاجات : تعنى النتاجات هنا Outcomes‏ المسئوليات الاجتماعية مثل : 


© تطوير مفهوم جودة التعليم ضمن مفهوم مسئولية المواطنة Responsibility‏ 
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Citizenship‏ لكافة أفراد المجتمع وليس فقط مسئوليات التعليم العالي 
ومؤسساته لوحدها. 

© اعتبار قوة العمل المنتجة والكفوءة هى أحد المقاييس الأساسية والحقيقية 
لقياس جودة النظام التعليمي في البلد. 

ويتكون النموذج من ثلاثة محاور رئيسية مترابطة فيما بينها وكما يلي: 

-١‏ تصميم الجودة: وتعني تحديد خصائص ومميزات التعليم الجيد بهدف تلبية 
حاجات السوق (سوق العمل) بأقل تكلفة» ومثال على ذلك» يكن مقارنة 
التعليم الإداري في كليات العلوم الإدارية والاقتصادية بالسوق. 

-Y‏ جودة المطابقة: وتتعامل مع مديات تحقيق الرضا من متطلبات التعليم» أي 
التعليم المتميز في الجامعة» با في ذلك متطلبات AUS!‏ ومثال ذلك أن 
جامعة هارفارد في الولايات المتحدة الأمريكية تهيئ طلبتها لكي يكونوا قادة 
في عالم الأعمال بالمستقبل. 

-Y‏ جودة الأداء: وتعني إلى ci‏ مدى يخدم التعليم ويساعد الطالب بالعمل في 
بيئته »أي قياس القيمة المعرفية التى حصل عليها الطالب من دراسته 
بالجامعة» كما وتشمل على a es‏ جودة الأداء لدى الطالب في 
مستوى التعليم النهائي (عند التخرج) وعوائد الدروس العملية والمختبرية 
وغيرها. 
ويبين الجدول رقم (Y)‏ نموذج المحاور الثلاثة الرئيسية المؤشرة في أعلاه» مع 

التأكيد على أن هذه المحاور متداخلة ومترابطة بعضها مع البعض الآخرء إذ إن 

تدني جودة الأداء لن يؤدي إلا إلى حدوث تغييرات في تصميم الحودة أو جودة 
المطابقة» وتدني جودة المطابقة يتطلب استخدام أفضل الأساليب للسيطرة على 

الجودة أو إجراء التغييرات الضرورية في مرحلة التصميم. 
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الجدول رقم (T)‏ يوضح العلاقة ما بين النماذج الرئيسية الثلاثة للجودة 


= = 


محاور الجودة الشاملة في الكليات والأقسام العلمية 
في العام yaar‏ وضع Juran‏ ثلاثيته المشهورة Juran's Trilogy‏ والتي تشمل 
على : 
© تخطيط الحودة Quality Planning‏ 
© السيطرة على الجودة Quality Control‏ 
© تحسين الجودة Quality Improvement‏ 
في حين وضع Deming‏ ما er‏ بدورة الحودة وهي : 
Lhe‏ === نفذ === أفحص أو fl‏ === أتخذ الإجراءات 
Plan === Do === Do === Check === Act‏ 
واستناداً إلى ذلك» نرى التطابق البين للمحاور مع النموذج المذكور من 


Ce 


-١‏ تخطيط الحودة = تصميم الحودة. 
-Y‏ السيطرة على الحودة = جودة المطابقة . 
-Y‏ تحسين الحودة = جودة الأداء. 

جدير SUL‏ أن بعض الباحثين تناول موضوع الجودة من AST‏ من زاوية 
وأكثر من منظور» بحيث تنوعت وتعددت التعريفات الخاصة بهذا المفهوم. 
والتي يمكن تناولها في أدناه : 
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Concept of the Quality أولا: مفهوم الجودة‎ 


ومن أشهر تعريفات الجودة هو تعريف الجمعية الأمريكية للجودة» الذي 
أشار إلى أن الجودة هي الهيئة والخصائص الكلية للمنتوج (خدمة أو سلعة) التي 
تظهر وتعكس قدرة هذا المنتوج على إشباع حاجات صريحة Explicit‏ وأخرى 
ضمنية Implicit‏ أما جودة الخدمة فإنها تلك الدرجة من الرضا التي يكن أن 
تحققها الخدمة للمستفيدين والزبائن عن طريق إشباع وتلبية حاجاتهم ورغباتهم 
وتوقعاتهم . 

وجودة الخدمة يمكن أن تعرف من منظور مقدم الخدمة ومن منظور المستفيد 
من هذه الخدمة» فالجودة من منظور مقدم الخدمة هي مطابقة الخدمة للمعايير 
de gid oll‏ مسبقاً لهذه الخدمة» أما جودة الخدمة من منظور المستفيد/ الزبون 
فهي مواءمة هذه الخدمة لاستخداماته واستعمالاته» علماً بان جودة الخدمة كما 
يعرفها البعض هي مجموعة الخصائص والصفات الإجمالية للخدمة والتي تكون 
قادرة على تحقيق رضا الزبون وإشباع حاجاته ورغباته. 

ونرى أن جودة الخدمة هي درجة التفضيل عند سعر مقبول» والرقابة على 
المتغيرات بتكاليف مقبولة» ونشير إلى أن الجودة تعبر عن مفهوم مجرد يعني 
أشباء مختلفة YL‏ الختلفين» واكودة 'تعبر ge‏ دوغغفة GI‏ والتميرةه 
وكون الأداء ممتازاً Excellent‏ وكون خصائص أو بعض خصائص النتوج 
(خدمة أو سلعة) ممتازة عند مقارنتها مع المعايير الموضوعة من منظور المؤسسة أو 
من منظور المستفيد/ الزبون. من جهة ثانية فأن الجودة هي قدرة المنتوج (خدمة 
أو سلعة) على تحقيق الإشباع الكامل لحاجات ورغبات المستفيد/ الزبون BL‏ 
تكاليف داخلية. ويعرف الباحث (Evans,1993)‏ الجودة بأنها تلبية وإشباع 
توقعات المستفيد/ الزبون أو تقديم ما يفوق هذه التوقعات» ويرى باحثون 
آخرون أن الجودة تعبر عن قدرة المنتتوج (خدمة أو سلعة) على مواءمة 
الاستعمال بالصورة التي يطلبها ويرغب فيها المستفيد/ الزبون» ويؤكدون أيضاً 
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على أن الحودة تخر عن جنك وتفادي الخسائر التى يديا المتتوج (خدمة أو 
سلعة) للمجتمع بعد تقديمه للاستعمال» ويشمل ذلك الخسائر التي تنجم عن 
الفشل في تلبية وإشباع توقعات المستفيد/ الزبون والفشل فى تلبية خصائص 
الأداء والآثار السلبية الجانبية التي تنجم عن المنتوج مثل تلوث البيئة. 

Dimensions of the Quality ثانياً: أبعاد الجودة‎ 


إن المؤسسة التعليمية تسعى إلى التميز في تقديم خدماتها التعليمية إلى 
المستفيد/ الطالب الجامعي وإلى سوق العملء وهذا التميز لا يتحقق إلا من 
خلال الارتقاء إلى مستوى متميز من الجودة. وأشارت الدراسات والبحوث إلى 
أن الجودة يجري تقويمها من منظور المستفيد/ الطالب الجامعي ومن منظور سوق 
العمل» ومن منظور المؤسسة التي تقدم الخدمة» ومن منظور القيمة التي تعكسها 
الخدمة. ولتبسيط وتسهيل مفهوم الجودة» op‏ هناك AST‏ من باحث ذهب إلى 
أن للجودة أبعاداً» وهذه الأبعاد متنوعة» وكل مستفيد» طالب جامعي» سوق 
«for‏ يركز على حزمة من الأبعاد Lette‏ يعمل على تقويم جودة الخدمة 
المستلمة (مثلا عندما يعمل الطالب الجامعي أو المؤسسة المشغلة على تقويم جودة 
الخدمة التعليمية في جامعة ما). وتتباين آراء الباحثين في عدد الأبعاد الأساسية 
للجودة» غير أن المؤسسة التعليمية بإمكانها دراسة وتحليل جميع الأبعاد التي 
يتناولها الباحثون» وترى ما يناسب العملية التعليمية أكثر» وما يهتم ويركّز عليه 
الطالب» وتأخذ به وتركز cade‏ وهي بذلك تكون قد وضعت يدها على بداية 
المسار. ويرى بعض الباحثين أن للجودة خمسة أبعاد أساسية هى الضمان As-‏ 
surance‏ والاعتمادية Reliability‏ والاعتناق Empathy‏ و Respon- ibay‏ 
5ع والتجسيد Tangibility coll‏ . 

E اقرف‎ healt ee ie St رمن وعدا‎ 
Meeting O Exceeding Expectations وتحقيق و/أو تجاوز التو قع‎ lence 
. Conformance to Specifications ومواءمة المواصفات‎ Value والقيمة‎ 
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ومن وجهة نظر ثالثة فأن للجودة عشرة أبعاد أساسية هى الكفاية (الحدارة) 
©9226 والاعتمددية Reliability‏ والمجاملة (التعامل) Courtesy‏ 
والاستجابة Responsiveness‏ وفهم الزبائن/ المستفيدين Understanding Cus-‏ 
Security OL YI, tomers‏ والمصداقية Credibility‏ وإمكانية وسهولة الحصول 
على الخدمة Accessibility‏ والاتصالات Communication‏ والتجسيد soll‏ 
Tangibility‏ . 

وهنا ينبغي طرح التساؤل SV‏ : كيف تتمكن المؤسسة التعليمية (الجامعة 

مثلاً) من مراعاة هذه الأبعاد وتحقيقها في خدماتها التعليمية ؟. . 
للإجابة على هذا التساؤل نشير ob‏ الخطوة الأولى تكون بتحديد الأبعاد 

الأساسية ذات الصلة الوثيقة بالعملية التعليمية وبحاجات الطالب لدخول سوق 

العمل . وبافتراض أن الأبعاد المقترحة تمثل أساساً واقعياً لأبعاد جودة التعليم 
le ey sl‏ إدازة الوبينة WAS bab iid y Be Loaded‏ كريس 
وتحقيق كل بعد من هذه الأبعاد بدرجة عالية من الفاعلية .Effectiveness‏ وفيما 
يأتي إيضاحات مختصرة لدلالات كل بعد من هذه الأبعاد في المؤسسات 

التعليمية (الجامعة) وفقاً للتصورات الآنية: 

#ا الكفاية (الجدارة) Competence‏ : هذا البعد يشير إلى أن الطالب يتجه إلى 
المئؤسسات التعليمية التي توفر له خدماتها بكفاية وجدارة» والتي تتميز عن 
المؤسسات التعليمية الأخرى في طرح وتقديم خدماتها التعليمية. إن 
eal RC‏ مقط : أن Gas‏ بهذا dail‏ وهر ومو SUS‏ 
توفير المهارات والخبرات الأكاديية والإدارية التي تجعل الجامعة قادرة على 
توفير وتقديم خدماتها التعليمية المختلفة بمستوى مرتفع من الجودة. 
ولضمان جودة التعليم الجامعي ينبغي التركيز على كفاية وجدارة الهيئة 
التدريسية بصورة أساسية» إذ ينبغي أن تحرص الإدارة على توفير الكادر 
التدريسي الذي يمتلك تأهيلا عاليا en‏ إعداد الكوادر البشرية إعدادا جيداء 
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ويمتلك المعرفة العلمية الكافية التي تساعد في إعداد خريجين على معرفة 
aly Light, Lage Le‏ ولك الكادان الخدر يدن ارات pl Secs‏ 
بحيث يساهم في رفع وتطوير المعرفة النظرية والتطبيقية في مجال 
اختصاصه. وان kes‏ الكادر التدريسي القيم الأخلاقية التي تتواءم 
وتنسجم مع أهداف المؤسسة التعليمية ورسالتها المجتمعية. 

M‏ الاعتمادية ‘Reliability‏ ينبغي أن تقدم مؤسسة التعليم العالي خدماتها 
التعليمية بصورة تعكس درجة idle‏ من الاعتمادية على هذه الخدمات» 
التي ينبغي أن تتوفر بصورة صحيحة وبدرجة Ue‏ من الثبات» OF‏ تحقيق 
اعتمادية الجدمات التعليمية ينعكس على فاعليتها بصورة خاصة وعلى 
الأداء الجامعي بصورة عامة. 

B‏ المجاملة (التعامل) Courtesy‏ ينبغي أن يسود في المؤسسة التعليمية جو من 
الاحترام المتبادل والتعامل الحسن الذي يستند على الأسس الأخلاقية 
والتنظيمية والمهنية التى تحفظ للتدريسى والإداري مكانته واحترامه وهيبته» 
ر CTL‏ كرام Sys‏ أذ س CH‏ اول بعال اا 
والتعامل الإنساني الراقي» وفي DE‏ حدوث تجاوزات من أي من الطرفين 
لا تتسجم مع أسس التعامل المذكورة» فإن أنظمة الجامعة وتعليماتها 
وقوانينها تعالج ذلك با يكفل استمرارية الآداء الجيد في هذا المجال. إن 
تحقيق هذا البعد من أبعاد الجودة يتطلب توفر درجة عالية من الولاء لدى 
الطالب ولدى التدريسي والإداري للمؤسسة التعليمية» إذ إن هذا الولاء 
ig‏ ويصقل السلوكيات Ley‏ ينعكس على سمعة الجامعة ومكانتها 
وميزتها التنافسية في سوق الخدمات التعليمية . 

#ا الاستجابة Responsiveness‏ : إن هذا البعد يركز على تحقيق الاستجابة 
العالية والسريعة للتغيرات في بيئة المؤسسات التعليمية والجامعية» liag‏ 

يتطلب من المؤسسة التعليمية امتلاك المرونة Flexibility‏ الكافية للاستجابة 


r * 
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لهذه التغيرات» ومن آهم التغيرات التي تطرأ على البيغة التغير في 
احتياجات سوق العمل والتغير في منظومة التطور الاقتصادي 
والاجتماعي »على أن لا تقتصر الاستجابة العالية والسريعة على pols‏ 
البيئة الخارجية» بل ينبغي التركيز على الاستجابة لمتطلبات البيئة التعليمية 
الداخلية» ولتحقيق الاستجابة الداخلية ينبغي توفر الكادر الأكاديمي الإداري 
الكفؤء وتوقر المستلزمات والتسهيلات IW‏ والمادية التي تكفل استمرار 
العملية التعليمية دون توقف» ووضع الخطط المتوازنة والرصينة التي BS‏ 
للطالب استمراره بالعملية التعليمية طيلة سنوات دراسته دون نقص في 
عدد المقررات المطروحة» ودون خلل في عملية إرشاد الطالب وتقدمه 
الدراسي في دراسة المقررات بصورة طبيعية» وهنا تقع مسؤولية مشتركة 
على المرشدين الأكادييين وعلى الطلبة ودائرة القبول والتسجيل وإدارة 
endl‏ 

#ا فهم الزبائن Understanding Customers‏ : لتحقيق هذا البعد ضمن أبعاد 
جودة التعليم الجامعي فإنه ينبغي التركيز على فهم الطالب الجامعي وإدراك 
حاجاته التعليمية» وعدم النظر إلى هذه الحاجات ودراستها من منظور 
الطالب فحسبء بل من منظور حاجات سوق العمل أيضاء وربا يكون 
هذا الطالب يجهل الحاجات الحقيقية الحالبة والمستقبلية لسوق العمل: 
ويتأثر bis‏ برغبة أهله وبالنظرة الاجتماعية إلى بعض المهن والوظائف»› 
وهنا يبرز دور الجامعة في التآثير في الطالب والمجتمع» وإظهار وإبراز 
الحاجات الحقيقية التي تخدم الطالب والمجتمع وتلبي الطموحات المستقبلية. 
ويمكن فهم الطالب وإدراك حاجاته وحاجات سوق العمل من خلال 
دراسات دورية للطلبة» ولسوق العمل» يجري فيها استخدام وسائل 
وأدوات البحث العلمي المناسبة» مثل الاستبيان والمقابلات الشخصية 
وغيرها. ويندرج ضمن هذا البعد الاستماع إلى شكاوى الطلاب 
ومشكلاتهم طيلة سنوات الدراسة» والعمل على إيجاد الحلول الناجعة 
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لها» وكذلك الاستماع إلى مقترحاتهم ومناقشة إمكانية تبنيها بصورة جزئية 
أو ALS‏ من جانب آخر ينبغي التركيز على دراسة وتحليل آراء ومشكلات 
ومقترحات الخريجين . 

ا الأمان ‘Security‏ يقصد بهذا البعد توفير الخدمة التعليمية للطالب فى جو 
آمن يخلو من المخاطر قدر COI‏ إذ إن الطالب ييل قدر الإمكان al‏ 
تفضيل المؤسسة التعليمية التي توفر له درجة أفضل من الأمان» ويلاحظ أن 
الأنظمة والقوانين في دول العالم تحرص على توفير خدمات تعليمية آمنة» 
فيلاحظ أنه يمنع دخول قوات الأمن إلى حرم الجامعة تحت كل الظروف» 
ويحظر على أفراد المؤسسة التعليمية والطلبة حمل الأسلحة داخل الجامعة» 


وح لشن الوشية Dedes dada)‏ فإنه ينبغي أن تخصص 


لهذه المهمة طاقماً متخصصاً لهذا الغرض» ويجري في العادة تشكيل قوة 
افد Gell dole‏ تشكلها إذارة OLY ca Spc cael‏ اة 
مثل منع السرقات وحوادث الاعتداء والمتاجرة في الممنوعات والحوادث 
الناجمة عن خطورة الأمكنة والأدراج والممرات» وعدم قبول طلبة ذوي 
ملفات جنائية» وعدم قبول أعداد طلبة فوق استيعاب مرافق الجامعة Le‏ 
يخلق ls!‏ ينعكس في الجوانب الصحية والجوانب النفسية للطلبة» 
بالإضافة الى اعتماد برنامج صحي يوفر للطلبة خدمات صحية وعلاجية 
داخل الحرم الجامعي» مع إمكانية توفير تأمين صحي . 

© المصداقية Credibility‏ : إن مصداقية المؤسسة التعليمية (الجامعة) هو بعد 
مهم جداً في تحقيق جودة التعليم الجامعي» ويقصد بمصداقية المؤسسة 
التعليمية مدى قدرتها على الوفاء بالتزاماتها وتعهداتها للطالب قبل وأثناء 
التحاقه بها. إن المؤسسات التعليمية تحاول استقطاب الطلبة الجدد من خلال 
إعلاناتها في وسائل الإعلام المختلفة حول كادرها التدريسي وإداراتها 
المتميزة وإمكانياتها وتسهيلاتها المادية المتميزة» وبرامجها التعليمية الرائدة» 
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وهنا تبرز مصداقية الجامعة في مدى تلبية وتحقيق ما وعدت به في إعلاناتها 
وفي وعودها للطلبة أثناء زياراتهم لهاء والوعود المقطوعة في نشراتها. 

#ا إمكانية وسهولة الحصول على الخدمة إاتلأطأووءءع4ة: من الأبعاد الأخرى 
و aah‏ ا إمكاننة ومر الول على هة انا من 
خلال اختيار الموقع المناسب للجامعة أو المؤسسة التعليمية بحيث يكن 
وصول قطاع الطلبة المستهدف إليها بيسر وسهولة» وتحاول الجامعات 
والمؤسسات التعليمية أن تراعي مجموعة من العوامل في اختيار الموقع» 
وأهم هذه العوامل الهدوء وتوفر المساحات الكافية التي تتيح إمكانية 
التوسع مستقبلاً» ويمكن أن تسهل الجامعة ومؤسسات التعليم العالي 
حصول الطلبة على خدمة التعليم الجامعي ووصولهم إليها عن طريق توفير 
خطوط الحافلات إلى المناطق المختلفة وتوفير الإسكان الداخلي AIL‏ 
وتلجأ بعض الجامعات ومؤسسات التعليم العالي إلى عدم تركيز كل كلياتها 
في مكان واحد وتعمل على توزيعها في عدة أماكن بهدف عدم الضغط 
على منطقة جغرافية واحدة» ولتحقيق أهداف أخرى تتعلق بالتنمية 
الاجتماعية والاقتصادية . 

#ا الاتصالات Communications‏ : إن تحقيق الاتصال بين طرفى عملية التبادل 
ee sree)‏ )موعن ا ت ان ی رو ا 
«tl‏ فالاتصال يتيح للأستاذ الجامعي مناقشة وتحليل وفهم وإدراك كل 
ما Gly‏ بالطالب وحاجاته ومشكلاته ومقترحاته» ويتيح للطالب إيصال 
أفكاره وآرائه إلى الجامعة» وتوفير التغذية العكسية التي تساهم في تحسين 
وتطوير العملية التعليمية والبرامج والمناهج وكل ما يتعلق بالمدخلات» وهذا 
ينعكس على مستوى فاعلية المخرجات الجامعية. وحتى تكون عملية 
الاتصال عملية فاعلة وقادرة على تحقيق أهداف التعليم الجامعي فإنه ينبغي 
أن يمتلك الطالب والأستاذ مهارات الاتصال الناجح ومهارات الإصغاء 
الفاعل . 
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#ها التجسيد المادي للخدمة :Tangibility‏ إن خدمات التعليم الجامعي كغيرها 
من الخدمات» تتسم بعدم الملموسية» وحتى تحقق هذه الخدمات أهدافها 
فإنها تحتاج إلى مجموعة من المظاهر المادية التي تُقسم إلى نوعين» النوع 
الأول هو المظاهر المادية التي تتعلق بخدمات التعليم الجامعي بصورة 
مباشرة» مثل القاعات الدراسية والمدرجات والمختبرات العلمية ومختبرات 
الحاسوب والأدوات والوسائل التعليمية المرئية والمسموعة والمكتبة وغيرهاء 
والنوع الثاني المظاهر المادية التي تتعلق بخدمات التعليم الجامعي بصورة غير 
مباشرة» مثل المقاصف والاستراحات والنوادي الصحية والرياضية والحدائق 
ومواقف السيارات وغيرها. 


ثالثاً - ضمان الجودة Quality Assurance‏ 
إن ضمان الجودة يمثل مرحلة مهمة من مراحل تطور مفهوم الجودة 

وتطبيقاتها عبر تطور الفكر الإداري وتمارساته» ووفقاً لما يشير إليه معظم 

الباحثين Ob‏ ممارسات وتطبيقات الجودة مرت بالمراحل الآنية: 

)١‏ مرحلة الرقابة على الجودة بوساطة العامل» وامتدت حتى مطلع القرن 
epee‏ 

CY‏ مرحلة الرقابة على الجودة بوساطة رئيس العاملين» وهذه المرحلة امتدت 
خلال العقدين الأول والثاني من القرن العشرين. 

۳) مرحلة الرقابة على الجودة عن طريق الفحص والتفتيش» وامتدت خلال 
العقدين الثالث والرابع من القرن العشرين. 

)٤‏ مرحلة الرقابة الإحصائية على الجودة Statistical Quality Control‏ وهذه 
المرحلة امتدت عبر العقدين الخامس والسادس من القرن العشرين. 

0( مرحلة الرقابة الشاملة وضمان الجودة» وهذه المرحلة بدأت وامتدت من 
العقد السابع حتى العقد الثامن من القرن العشرين. 
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1( مرحلة إدارة الجودة الشاملة oda Total Quality Management TQM‏ 
المرحلة بدأت وامتدت الى نهاية الثمانينات من القرن العشرين حتى اليوم. 
إن ضمان الحودة هو أمر مرتبط GE SL‏ الشاملة على الحودة Total Quality‏ 
«Control‏ فالرقابة الشاملة على الجودة هي نظام فاعل لتحقيق التكامل بين 
agg‏ الت انيتال Lely poled‏ ر ن مستوى ارد الذي يق play‏ 
جميع ا المنظمة بحيث تكون قادرة على الإنتاج وتقديم الخدمة بمستوى 
يحقق الرضا الكامل والتام للمستفيد. أما ضمان الجودة فإنه ذلك النظام الذي 
Gre‏ ويكفل توفير الضمان ob‏ الرقابة الشاملة على الجودة 1060 تجري 
وتمارس بصورة فاعلة» ويتضمن نظام ضمان الجودة مجموعة من الأفعال 
والتصرفات والأنشطة النظامية والمخططة من أجل توفير الثقة ob‏ المنتوج (خدمة 
أو سلعة) يلبي حاجات محددة» مع العلم OL‏ ضمان الجودة يسعى إلى منع 
وقوع المشكلات عبر مجموعة من الآنشطة المخططة والنظامية» وبناء نظام جيد 
لإدارة الحودة وتقويم كفاءة هذا النظام وتدقيق عمليات النظام ومراجعته» ويرى 
البعض من الباحثين والمهتمين بالجودة Ob‏ ضمان الجودة يركز على وضع وإدامة 
مجموعة من الإجراءات الموثقة التي تصّمم لضمان أن أنشطة التصميم والتطوير 
والتشغيل تؤدي إلى تقديم المنتتجات (سلع وخدمات) با يبي الحاجات 
bel ge ie ell A Ld,‏ رين OU aul de G‏ 
موضوع ضمان Bo gt!‏ يعنى ويهتم بجميع وظائف المنظمة التي تعمل لتحقيق 
مستوى الجودة الذي يرغب فيه المستفيدون» من جانبنا نرى أن ضمان الجودة 
جرع ين الأنشطة الرفاية الى تمارس By grey‏ مكرة از ABs‏ ونل 
وتعطي الثقة بعدم حصول of Sl gu‏ مشكلات ومنعهاء وتهدف في الوقت 
ف ا Saad beg!‏ کی امسن ]انبرج 
) سلعة أو خدمة) إلى مدخلات هذا Slee pall‏ إخضاعه للعمليات 
Spey led‏ ل pltly‏ ا pla Gly‏ لوطي 
والتحسين المستمر Continuous Improvement‏ في جميع أوجه النظام وحلقاته 
ومفاصله. 
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إن JLo‏ ضمان الحودة Quality Assurance‏ تعد من المسائل التى حظيت 
باهتمام كبير من المنظمة الدولية للمقاييس والمعايير ol Organization‏ 
Standardization ISO‏ 01», وقد ظهر ذلك واضحاً في إصدارها 2150-9000 إذ 
جرى التركيز في هذا الإصدار على مجموعة من العناصر والتطلبات اللازمة 
لضمان الجودة» وهذه العناصر والمتطلبات جرى حصرها في عشرين عنصراً 
ومتطلبا وهي ( نظام الجودة» مسؤولية الإدارة» الرقابة على العمليات» الفحص 
GLE‏ الرنانة be‏ دلوك cdo yd]‏ ا GLE deel Ly‏ و 
GLEE, jen de‏ الرقابة غل آدراتك ومعدات الت peril)‏ 
والقباس» le aU SN‏ الات غير Doll‏ لل اغات رالا GSE‏ 
ومراجعة العقود» الشراء» الرقابة على عمليات التصميم» المنتوج / خدمة أو 
L‏ الا و ر jell‏ الزيرن على pie‏ 
التوريد» الأساليب والأدوات الإحصائية» التدريب» وخدمات ما بعد البيع). 
وقد قام بعض الباحثين بعد ذلك بتفصيل وتوضيح هذه العناصر والمتطلبات 
الأساسية حتى وصل Lote‏ إلى حوالي ثلاثمائة عنصر ومتطلب. من جانب 
آخر برز الاهتمام الكبير بمسألة ضمان الجودة في الجوائز العالمية للجودة» إذ إن 
هذه الجوائز أدرجت ضمان الجودة الى pole‏ التقويم المعتمدة لمنح هذه الجائزة» 
وقد خصّصت لضمان الجودة وزناً نسبياً مرتفعاً ضمن عناصر التقويم. والجدول 
رقم CE)‏ يوضح اهتمام ثلاث جوائز idle‏ بمسألة ضمان الجودة (وهي جائزة 
مالكولم بالدريج الأمريكية» والجائزة الأوروبية للجودة» وجائزة ديمينج اليابانية 
للجودة) . 
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الجدول رقم (E)‏ مقارنة بين عناصر التقويم المعتمدة في بعض الجوائز العالمية للجودة 


جائزة مالكولم بالدريج الجائزة الأوروبية للجودة 


© القيادة © القيادة 
© المعلومات والتحليل © إدارة الموارد البشرية © الإدارة والتتظيم 
© التخطيط الاستراتيجي للجودة © السياسة والإستراتيجية © التعليم والتثقيف 
© استثمار الموارد البشرية © الموارد © إدارة معلومات وبيانات الجودة 
© ضمان جودة الخدمات والسلع © ضمان جودة الخدمات والسلع © التحليل 
© نتائج الجودة © رضا العاملين © التقييس 
© رضا العاملين © رضا الزبائن/ المستفيدين © الرقابة 
© التأثير على المجتمع © ضمان الجودة 
© نتائج الأعمال © النتائج 


© التخطيط 


المصدر: محمود الوادي» ورعد الطائي . ضمان الحودة: صياغة المنهج وتحليل الممارسة بالتركيز 
على كليات الاقتصاد والعلوم الإدارية للارتفاع يمستوى أدائهاء دراسة مقدمة إلى مؤتمر 
ضمان الحودة وأثره في أداء كليات الاقتصاد والعلوم الإدارية. -عمان : جامعة الزرقاء 
الأهليق 7٠٠١‏ . 


ومن خلال الجدول نلاحظ أن الجوائز الثلاثة تعطي أهمية لضمان الجودة» 
وتبلغ هذه الأهمية النسبية في جائزة مالكولم بالدريج الأمريكية 2/١5‏ وفي 
الجائزة الأوروبية /١5‏ أيضاء وفي جائزة ديينج اليابانية N+‏ 

إن تطبيق نظام ضمان الجودة في المؤسسات التعليمية يتطلب الاهتمام 
بمجموعة من المحاور الأساسية» إذ تؤكد أدبيات الإدارة وأدبيات النهوض 
بالتعليم العالي على : 

)١‏ اتخاذ التخطيط الشامل والمتكامل eb‏ حاكماً لجودة التعليم العالي. 

(Y‏ الرقابة على جودة التعليم» مع التركيز على تقويم الأداء AII‏ للجامعة 
وتقويم العملية التعليمية وتقويم أداء أعضاء الكادر التدريسى» والتدقيق 
ال دة اة اا 
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(Y‏ فاعلية وكفاءة التنظيم الإداري والمالى والهيكل التنظيمى للجامعة وال مو سسة 
ا 
ضمان جودة التعليم . 
0( التحسين والتطوير الدائم da gb‏ التعليم العالي بالتركيز على المنهج الدراسي 
وكل ما يخص المقررات والمفردات الدراسية. 


GA‏ التوثيق للبيانات والمعلومات ols‏ الصلة بالتعليم وحلقاته على مستوى 
الجامعة وكلياتها ومرافقها التعليمية والإدارية. 


۷ ضمان جودة المدخلات وجودة التصميم والعمليات وجودة المخرجات . 

. التعليم العالى‎ CS gen من دون المساس‎ bo gl الاهتمام بتكاليف‎ (A 

4( تطوير وتنمية الموارد البشرية وتحسين أدائها من خلال التدريب. 

١‏ الرعاية لنتائج عمليات التحسين وتداولها مع جميع الكليات والأقسام 
والإدارات فى إطار برنامج التطوير المرتبط بالحودة وعمل التحليلات 
Le ley Wels ly dell Guu,‏ 

١‏ النهوض بالتعليم العالي وسلامة مناهجه قضية كبرى» فهو قرين للوطنية 
بكل معانيها وقيمها الروحية والاعتبارية والمادية. 
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الفصل الخامس: إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليم 


إدارة الجودة الشاملة 


في التربية والتعليم 


3 


تمهيد 

بدأ الاهتمام المتزايد بإدارة الجودة في التربية والتعليم منتصف القرن 
العشرين الماضي» للعديد من العوامل التي كان لها الآثر في هذا الاهتمام والتي 
من أبرزهاء التغيرات الاقتصادية المصاحبة للانفجار العلمي والتكنولوجي. 
والتوسع في التعليم وزيادة الإقبال عليه في جميع المراحل التعليمية بما فيها 
التعليم الجامعي والعالي» بالإضافة إلى الضغوط الاجتماعية الجديدة التي 
طرحتها ظروف العصر من زيادة وسائل الاتصال كماً وكيفاً والانفجار المعرفي 
وعمل المرأة وغيرهاء بحيث call‏ هذه الضغوط بسغوليات متزايدة على 
المؤسسات التعليمية» قرض عليها إثبات نجاحها في تحمل تلك المسئوليات» 
تضاف" إن jp te Siena Says ae iii stein‏ 
مختلف روافد الحياة والنهوض بعمليات الجودة الخاصة والعامة» ما دفع 
الباحثين للاهتمام بالجوانب النظرية والتطبيقية ذات الصلة بإدارة الجودة الشاملة 
في هذه المؤسسات. 


أهمية إدارة الجودة الشاملة في ا مؤسسات التربوية والتعليمية 
لفل يحورت tall‏ لحار dab Sy GW OV‏ لمعتف ارد ULE‏ قن 
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العليا لوضع وتحديد مؤشرات ومعايير محددة لقياس الجودة في هذه 
المؤسسات. إذ إنها اعتمدت العديد من المؤشرات الكمية والكيفية التى يتطلب 
نجاحها الاهتمام بالعديد من المعايير» في مقدمتها الهيكل التنظيمي للنظام 
التربوي» والتعليم» والطالب» SLs‏ والمنهاج» والوسائل والأساليب 
والأنشطة. بالإضافة إلى البيئة المحيطة ذات العلاقة بالنظام التربوي والاجتماعي 
والاقتصادي . 

ومن نافلة القول إن معنى الجودة كما ورد في المعجم الوسيط (كون الشيء 
le‏ وفعلها cole‏ والكيفية مصدر من لفظ "كيف" وكيفية الشيء تعني حالته 
ا إن ell) Se aah ales ee E lt‏ 
البعض على أنها مجموعة الخصائص أو السمات التي تعبر By‏ وشمولية عن 
جوهر التربية وحالتها ا في ذلك المدخلات» والعمليات» والمخرجات القريبة 
والبعيدة» والتغذية الراجعة» وكذا التفاعلات المتواصلة التى تؤدي إلى تحقيق 
الأهداف المنشودة والمناسبة لمجتمع معين. l‏ 

وهناك من ذهب إلى أن الجودة الشاملة تعني إيجابية النظام التعليمي » بمعنى 
أنه إذا نظرنا إلى التعليم على أنه استثمار وطني له مدخلاته ومخرجاته. OLS‏ 
جودته تعني أن تكون هذه المخرجات بشكل جيد ومتفقة مع أهداف النظام من 
حيث احتياجات المجتمع ككل في تطوره ونغوه» واحتياجات الفرد باعتباره 
وحدة بناء هذا المجتمع . 

وهناك من ميز بين ثلاثة جوانب في معنى الحودة الشاملة» وهي جودة 
التتصميم (Disignquality)‏ وجو دة الأداء (Performance)‏ وجودة المخر چ 
sQuality Output) (‏ >.> معنى جودة التصميم بأنها تحديد المواصفات 
والخصائص التي ينبغي أن تراعى في التخطيط للعمل» وحَدّد جودة الأداء بأنها 
القيام بالأعمال وفق المعايير المحددة» وجودة المخرج تعني الحصول على منتج 
تعليمي وخدمات تعليمية وفق الخصائص والمواصفات المتوقعة. بل يذهب 
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البعض إلى أن الجودة الشاملة تعنى الكفاءة (Efficiency)‏ ويعبر آخرون عن 
معنى الحودة بالفعالية sie fineness‏ 

واتساقاً مع تلك الآراء نرى أن الجودة الشاملة تشمل الكفاءة والفعالية cles‏ 
ذلك لأنه إذا كانت الكفاءة تعني الاستخدام الأمثل للإمكانات التعليمية المتاحة 
(المدخلات) من أجل الحصول على نتاجات ومخرجات تعليمية معينة أو 
الحصول على مقدار محدد من المخرجات التعليمية باستخدام أدنى مقدار من 
المدخلات التعليمية (أقل تكلفة تمكنة)» فهذا يمثل أحد الأسس التي ترتكز عليها 
الجودة الشاملة» وهو تحقيق المواصفات المطلوبة بأفضل الطرق وبأقل جهد 
وتكلفة. وإذا كانت الفعالية فى أبسط معانيها تعنى تحقيق الأهداف أو 
المخرجات المنشودة» فإن هذا Lal‏ ثل اساسا ما Syl‏ الشاملة» بل أنها 
rere‏ اعد وى e e pees ES‏ 
copilot tte‏ من BUNE OS gal‏ 
هذا الإطار أن مفهوم الجودة الشاملة وإدارة الجودة الشاملة مرتكزان أساسيان 
ومتداخلان مع بعضهما البعض ويؤديان نفس الفلسفة والمداخل» فهمًا تخطيط 
وتنظيم وتنفيدٌ ومتابعة للعملية التعليمية والتربوية برمتهاء وفق أنظمة محددة 
وموثقة تقود إلى تحقيق رسالة الجامعة فى بناء الإنسان العصري» من خلال 
تقديم الخدمة التعليمية المتميزة» وأنشطة aby Bil oll dase! co‏ وفعلا 
وفنيا وانسانيا. 

يضاف إلى ذلك أن الجودة تشير إلى المواصفات والخصائص المتوقعة في 
المتتج التعليمي وفي العمليات والأنشطة التي من شأنها تحقيق تلك المواصفات» 
LI‏ الجودة فتعني جميع الآنشطة التي يبذلها مجموعة الأفراد المسئولين عن تسيير 
شئون المؤسسة والتي تشمل التخطيط والتنظيم والرقابة والتنفيذ والمتابعة 
والتقويم» أو بعبارة أخرى هي عملية التنسيق التي تجري داخل المؤسسة بغرض 
التغلب على ما فبها مخ.مشكلات (ged of‏ والساهمة بشكل مباشر في تحقيق 
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النتائج المرجوة» Shy‏ فهي عملية مستمرة لتحسين الأداء والجودة والمحافظة 

عليهما. 
ومن خلال تحليل الآراء السابقة التي تناولت الجودة الشاملة في هذا المجال 

يكن التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات التي تُوضّح مفهوم الجودة 

الشاملة» ومن هذه الاستنتاجات ما يأتي : 

Jer وأقل‎ WSS من خصائص الجودة الشاملة تحقيق النتائج المتوقعة بأقل‎ -١ 
. وفي أقصر وقت نمكن‎ 

ALLEN حاجات ورغبات الزبون من أهم أسس الجودة‎ Git تعد عملية‎ -Y 

-Y‏ الحودة الشاملة تركز على تنب الأخطاء والانحرافات بدلاً من معالحتها. 

-٤‏ إدارة الجودة الشاملة تعني جودة المدخلات والعمليات والمخرجات. 

- تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتيح الفرصة للنقاش والحوار المثمر col‏ 
ويسهم في التغلب على الخوف والتردد. 

1- الموظف والعامل في ظل الجودة الشاملة ليس مجرد متخصص في مجال 
معين فقطء بل هو ملم بأعمال غيره حتى يتحقق الاتصال الجيد والتفاعل 
المشتركء. كما أن إدارة الجودة الشاملة لا تعترف بالانفصال بين الأقسام 
والأنظمة داخل المؤسسة بل أنها تؤكد التفاعل القوي وتبادل المعلومات. 

/ا- شمولية إدارة الجودة الشاملة بالتعليم تعني ثلاثة أشياء: الأول أنها تشمل 
كل عملية داخل الجامعة وليس مجرد التدريس فقطء والثاني أنها شاملة 
لكل وظيفة وليس من يقومون بتعليم الطلاب فقط» والثالث أنها شاملة 
لكل فرد في الجامعة»إذ كل فرد مسئول عن الجودة في عمله. 

۸- التقييم المستمر للجهود المبذولة والتعرف على جوانب القصور 
ومعالجتهاء هي من العناصر المهمة لإدارة الجودة الشاملة. 
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4- إؤازة 441 ALLIS do‏ دف J]‏ العحسين الست ولس CAT GSI‏ عند ستو 

olay‏ على هذه الاستنتاجات يمكن تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة على 
أنها مجموعة من المعايير وامخصائص الواجب توافرها في جميع pols‏ 
العمليات والمؤسسات التعليمية والتربوية» وذلك فيما Gay‏ بالمدخلات 
والعمليات والمخرجات التى من شأنها تحقيق الأهداف المطلوبة للفرد والمؤسسة 
والمجتمع المحلي وفقاً للإمكانات المادية والبشرية. 


واقع إدارة الجودة الشاملة في ا مؤسسات التربوية والتعليمية 


يعيش We‏ عاضر رمن اقحات العظمى  de‏ لفوزة ol pall‏ 
الكتولوجية الى oe ME Fg‏ وقد cet‏ البانان وبعض Jol‏ 
المتقدمة نظام إدارة الجودة الشاملة لحل المشكلات الإنتاجية ولتحسين الجودة. 
وذلك منذ النصف الثاني من القرن العشرين المنصرم» ولقد أثبت هذا الأسلوب 
جدارته» لذلك أصبحت كافة مؤسسات العالم اليوم بما فيها المؤسسات التعليمية 
والتربوية أحوج ما تكون إلى الارتقاء el‏ وتحسين الجودة» لمواجهة 
مختلف صور التحديات والتغيرات» الأمر الذي يدعو إلى التفكير في تحديث 
الأساليب الإدارية والعلمية والفنية التي تأخذ بها المؤسسات الإنتاجية والخدمية 
على حد سواء. ولما كان التعليم هو المشروع القومي الأول في كل بلد من 
البلدان المتقدمة أو الساعية للتطور» Lopas‏ بعد أن تحولت الجامعة إلى 
جامعات الأعداد الكبيرة» فان الأمر ترتبت عليه تعقيدات وتطورات مباشرة 
وغير مباشرة في الأعمال الإدارية والفنية والمادية على مستوى قيادة وإدارة 
الجامعة أو الكلية أو المؤسسة التعليمية. . . ومن أجل النهوض بالعملية التعليمية 
ومسايرة النظم الحديثة ومعالجة المشكلات التي تواجهها العملية التربوية في 
نظامها التعليمي» وسيراً على المنهج المتوازن والصحيح لتحقيق تعليم أفضل» 
أصبح من الضروري التعاطي والتلاقي والمسايرة مع الأساليب المتبعة في 
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المجالات الإنتاجية والاقتصادية للنهوض بالعملية التعليمية وتطويرهاء ولعل 
أحد الاتجاهات الحديثة التى فرضت نفسّها بقوة ولاقت قبولاً كبيراً هو المدخل 
الذي ole‏ عليه Management Quality Total (TQM)‏ إدارة الحودة الشاملة . 

إن إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليم هي إستراتيجية إدارية ترتكز 
على مجموعة من القيم» تستمد حركتها من المعلومات التي تتمكن في إطارها 
من استثمار وتوظيف المواهب والقدرات الفكرية للعاملين في مختلف مراحل 
التنظيم» لتحقيق التحسين المستمر للمؤسسة التعليمية والتربوية. هذا من جهة 
ومن جهة ثانية فإن إمكانية الإفادة من إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي ١‏ 
وفي مؤسسات التربية ليس بالأمر العسيرء لاسيما وأن خطط التعليم في 
معظمها تتضمن في شتى مراحلها الاهتمام بالجودة والنوعية في التعليم» خاصة 
وأن إنتاجية الفرد تتأثر بمقدار ونوعية التعليم الذي يحصل cade‏ لتصبح لديه 
قدرة متميزة وإنتاجية مرتفعة» يتحدد بموجبهما الموقع الخاص بالجامعة والمؤسسة 
التربوية والعلمية على الخريطة الوطنية» والموقع الخاص بالدولة على الخريطة 
العالمية أيضاً. 

وعليه نرى بان إدارة الجودة الشاملة هي عملية إدارية واسعة في الفكر 
والتطبيق ترتكز على مجموعة من القيم والمعلومات تتعشق مع بعضها البعض 
الآخرء Gb sy‏ بها مواهب العاملين ونُستثمر بها قدرانّهم وطاقانّهم في 
مختلف المجالات» لتحقيق التحسن المستمر لأهداف المنظمة» بمعنى آخر أنها 
مجموعة الأنشطة والأساليب والممارسات التي يقوم بها العاملون لتسهيل شؤون 
الجامعة والمؤسسة التعليمية والتربوية لتحقيق الأهداف المنشودة في جميع 
مجالات التربية والتعليم. 

ومن خلال استقراء واستعراض بعض الدراسات التي تناولت إدارة الحودة 
الشاملة في بعض المؤسسات التعليمية والتربوية» نشير إلى مجموعة من الفوائد 
التي يمكن أن تتحقق في حالة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليم» 
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عربى وغير عربى من البلدان النامية» من هذه الفوائد 3 

#ا التتعرف على متطلبات المجتمع واحتياجات الأفراد والوفاء بتلك 
الاحتياجات . 

E‏ الشروع لأداء الأعمال بشكل صحيح وفي أقل وقت وبأقل جهد وأقل 

#ا تنمية العديد من القيم الأخلاقية والفضائل التي تتعلق بالإخلاص والصدق 
والدقة فى الانجاز والإيمان بالعمل الجماعى المشترك وعمل الفريق الواحد. 

| إشباع حاجات المتعلمين وزيادة الإحساس بالرضا والانتماء لدى الأوساط 
والمستويات الإدارية والفنية والتنظيمية بالمؤسسة التعليمية. 

#ا تحسين سمعة المؤسسة التعليمية فى نظر الأساتذة والمعلمين والطلاب وأفراد 
المجتمع c dl‏ وتلمية روح التنافس والمبادأة بين المئؤسسات التعليمية 
المختلفة . 

#ا تحقيق جودة المتعلم سواء في الجوانب الإيمانية والأخلاقية والعلمية والمعرفية 
أو المهارية . 

B‏ بناء الثقة بين العاملين بالمؤسسة التعليمية ككل (قيادات وسفوح وقواعد) 
وتقوية انتمائهم لها واندماجهم مع رسالتها وفلسفتها. 

#ا توفير المعلومات ووضوحها لدى جميع العاملين في بيئكة المؤوسسة وخارج 
البيئة التعليمية والتربوية . 

#ا تحقيق الترابط الجيد والاتصال الفعال بين الأقسام والإدارات والوحدات 
المختلفة فى المؤسسات التعليمية . 


ا الإسهام في حل كثير من المشكلات التي تعيق العملية التربوية والتعليمية. 
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ا dull dt‏ من GLU‏ للق أقراة Law gll‏ اة مكل مهار ةغل 

المشكلات وتفويض الصلاحيات وتفعيل النشاطات وغيرها. 
ا تحقيق الرقابة الفعالة والمستمرة لعملية التعلم والتعليم. 
#ها تحقيق مكاسب مادية وخبرات نوعية للعاملين في المؤسسة التعليمية ولأفراد 

المجتمع المحلي والاستفادة من هذه المكاسب والخبرات وتوظيفها في الطريق 

الصحيح لتحقيق التنمية المجتمعية الشاملة. 

إذن. . . إدارة الحودة الشاملة في التربية والتعليم هي عملية إدارية شاملة 
على مستوى الآعمال والأنشطة كلهاء وترتكز على مجموعة من القيم» 
وتستمد طاقة حركتها من المعلومات التي توظف Calpe‏ العاملين وقدراتهم 
الفكرية والعلمية والإدارية والفنية في مختلف مستويات التنظيم على نحو 
إبداعي لضمان تحقيق التحسين المستمر للمؤسسة. وإيجاد وتطوير قاعدة من 
القيم والمعتقدات التي تجعل كل موظف يعلم أن الجودة في خدمة المستفيدء 
وأنها تدعم الهدف الرئيسي للإدارة العليا والأمامية. من جانب آخرء فان إدارة 
الجودة الشاملة في التعليم أسلوب لتطوير شامل ومستمر في الأداء يحوي 
مجالات العمل الجامعى والتعليمى كافة» فهى عملية إدارية تحقق أهداف كل 
من سوق العمل SUL‏ أي أنها تشمل fee‏ وظائف ونشاطات المؤسسة 
التعليمية» ليس في إنتاج الخدمة فحسب ولكن في توصيلهاء الآمر الذي 
ينطوي Le‏ على تحقيق رضا الطلاب وزيادة ثقتهم» وتحسين مركز الجامعة 
والمؤسسة التعليمية وطنياً وقومياً وعالمياً» وزيادة نصيبها في سوق العمل . 

إن مثل هذا cpp el‏ يستدعى إعادة النظر فى أهداف وغايات 
وإستراتيجيات المؤسسة الحامعية راع والتربوية» اغا هيكلة معايبر 
وإجراءات التقويم المتبعة فيهاء ولذلك لم تصبح مسؤولية المؤسسات الجامعية 
والتعليمية في الوقت JH‏ إعداد الخريجين وتقديم البحوث العلمية فحسب» 
وإنما هي مطالبة AST‏ من ذي قبل بتوفير البيئة التعليمية الصحيحة والمتوازنة» 
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بهدف توفير فرص العمل» وترجمة احتياجات وتوقعات مستخدمي قوة العمل 
من خريجي الجامعة كمخرجات لنظام التعليم» إلى خصائص ومعايير محددة في 
الخريج تكون أساساً لتصميم وتنفيذ برامج التعليم مع التطوير المستمر لهاء 
بالإضافة إلى حل مشكلات وفرص المجتمع تمشياً مع ما تقدمّه المؤسسات 
الجامعية والتعليمية المتقدمة والرصينة» خصوصاً وأنها دخلت بقوة واقتدار أبواب 
الألفية الثالثة جا تحمله من تقدم تكنولوجي هائل في جميع المجالات. 

ولان إدارة الجودة الشاملة طريقة حياة جديدة داخل الجامعات والكليات» 
في بلاد اليمن والبلاد العربية والبلدان الساعية للتطور والنموء فان الإدارات 
الحديفة بدأت بشكل أو آخر تنظر إلى التنظيم الجامعي على أنه سلسلة جودة 
مستمرة تبدأ من المنتج إلى المستهلك» Lye‏ بعمليات الإنتاج نفسهاء وهي 
شاملة وجامعة» لكونها تشمل كل جوانب وإطارات العملية التعليمية والتربوية. 


بعض مداخل تحقيق إدارة الجودة فى المؤسسات التربوية والتعليمية 

لقد اعتمدت ae‏ الجامعات والمؤسسات التعليمية والتربوية بعض المداخل 
والحلقات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة» ومن أهم هذه المداخل : 

أولاً- تدعيم اللامركزية: تلجأ الإدارة الحديثة إلى استخدام أسلوب 
اللامركزية من أجل تحقيق فاعلية أكبر في أداء المهام الموكلة إلى المؤسسات» 
بالإضافة إلى شيوع نوع من الرضا عن العمل في نفوس العاملين» مما يدفعهم 
إلى المزيد من الجهد فى سبيل تحقيق الأهداف المنشودة» إلا أن لهذه اللامركزية 
شروطاً ومتطلبات يجب توافرهاء منها وضوح الأهداف العامة والخاصة في 
أوساط العاملين فى المؤسسة» والتدريب الكافى للمستويات الإدارية فى تحمل 

ثانياً- مدخل الإدارة بالاستثناء: ينطلق هذا المدخل من فكرة مؤداها أن كافة 
الأعمال والأنشطة التي تقوم بها إدارة مؤسسة cls‏ يكن تصنيفها إلى أعمال 
iht‏ متكررة» وهذا النوع هو النوع الأول من الأعمال الذي ينبغي دفعه إلى 


115 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


الأدنى في البناء التنظيمي باعتباره يجيد التعامل مع الأعمال بحكم النمطية 
والتكرار» والنوع الثاني يتمثل بالأعمال الجديدة المتغيرة وهذا النوع يترك 
للقيادات العليا اتخاذ القرارات في المسائل الجديدة أو المفاجأة التي لم يسبق 
التعامل معها من قبل» وبهذا تكون النتيجة زيادة كفاءة الإدارة. 
الثاً- إدارة الوقت: أصبح للوقت قيمة كبرى في حياة الإنسان المعاصرء 
وقد أدرك البعض من القيادات الإدارية في البلاد العربية أهمية قيمة 
الوقت» خاصة وأن الله جل في علاه أشار في محكم كتابه المبين إلى هذه 
الأهمية في أكثر من آية في القرآن الكريم وكذلك رسوله الأمين صلى الله عليه 
وسلّم» وبدأ هؤلاء يخططون بجدية للاستثمار الأمثل للزمنء إلا أن هناك 
مصادر إهدار للزمن في إدارة المؤسسات الإنتاجية والخدمية بعامة والمؤسسات 
الجامعية والتعليمية والتربوية iolu‏ ومن هذه المصادر: 
)١‏ مصادر شخصية نابعة من سلوكيات المديرين والمسئولين وعاداتهم . 
(Y‏ مصادر اجتماعية نابعة من سلوكيات الناس المتعاملين مع المؤسسات. 
(Y‏ مصادر إدارية ووظيفية نابعة من تعقيدات القوانين والنظم والإجراءات. 
(E‏ مصادر فنية نابعة من عدم أو GLE‏ استخدام واستثمار الأجهزة التي صنعت 
من أجل اختصار الزمن في إنجاز الأعمال والمهمات. 
0( كثرة الاجتماعات العامة دون داع بالإضافة إلى كثرة التقارير والمذكرات 
الداخلية دون أن تكون لها أهمية كبيرة. 
ومقابل هذه الإشارات غير المرغوبة وغير المحمودة في السلوك الخاص 
والعام» وضع قادة وخبراء الإدارة العلمية والتعليمية والتعلمّية 
الصحيحة. الحريصون على استثمار الزمن وتوظيفه لصالح فكرة 
المستقبل e‏ العلاجات الاتية لمصادر إهدار الوقت : 


أ. تفويض السلطات والصلاحيات أو بعض منها إلى المستويات الإدارية الأدنى 
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كي تتحمل مسؤولياتهاء مع تطبيق مبداً الثواب والعقاب. 
ب. التدقيق والعقلانية في المراجعة المستمرة لجدول توزيع الوقت بين الأنشطة 

والفعاليات داخل المؤسسة. 

رابعاً- مدخل الإدارة بالأهداف: يستهدف هذا المدخل اهتمام الإدارة 
بالأهداف وتحقيق أفضل النتائج» إذ يركز على اشتراك الرئيس والمرؤوس في 
تحديد الأهداف التي Gey‏ على ضرورة تحقيقهاء مما يدفعهم إلى أداء المسؤوليات 
تطوير إدارة المؤسسات باتجاه إدارة الجودة مثل تفويض السلطات وتفعيل قنوات 
الاتصال وتأكيد محاسبة الإدارة ومحاسبة الأفراد العاملين» إلا أن هذه المداخل 
لا تغني عن تطوير ثقافة المؤسسة التي تعرف بالمناخ التنظيمي» ولا تغني عن 
التدريب المستمر لرفع الكفاءة وتحقيق جودة الأداءء بيد أن هناك محاذير ينبغى 
of‏ راف فى IS‏ من يقر الال بأسلوت إدازة التودة فن الامعة والمؤسسة 
التعليمية والتربوية أهمها: 
أ. إغفال أهمية العنصر البشري فى كل مراحل تطبيق إدارة الجودة. 
ب. تقاطع سلوكيات وأفعال القيادات الإدارية مع الأفكار والأقوال. 
ج. CLE‏ أو عدم توفر المعلومات الدقيقة عن صورة الواقع والإنجازات 
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خطوات إدارة الجودة الشاملة في ا مؤؤسسات التربوية والتعليمية 
قبل عرض خطوات إدارة الحودة الشاملة فى المؤسسات التربوية والتعليمية» 
نشير إلى المتطلبات اللازمة لتنفيذ هذه الخطوات» ومن Í‏ تلك المتطلبات 
تشكيل فريق إدارة الحودة ومجالسهاء وتوضيح المسؤوليات التي ينبغي أن يقوم 
ها کل ode ye‏ لمجال 'وعلى الصو SAW‏ 
Vi‏ - مجلس الجودة: 
يمثل المستوى القيادي الأعلى لاتخاذ القرارات وإعطاء السلطات اللازمة 
لتوجيه ودعم عمليات إدارة الجودة الشاملة» وينبثق مجلس الجودة من مجلس 
أهم مسؤولياته : 
- وضع الخطط اللازمة لتنمية ثقافة الحودة. 
- قيادة عملية التخطيط الشاملة لأنظمة الجودة. 
- إنشاء وتوجيه أنشطة الفرق القيادية الأخرى للجودة مثل FA‏ تصميم وتنمية 
الجودة» dds‏ توجيه الجودة» id g‏ قياس وتقويم الحودة. 
- توفير الموارد البشرية والمادية والمالية لتنفيذ برامج إدارة الحودة الشاملة. 
- وضع الأهداف السنوية لإدارة الجودة الشاملة واعتماد الإجراءات التنفيذية 
لها. 
ج متابعة وتحسين أداء وأعمال دوائر الحودة الشاملة . 
ثانياً- فريق تصميم الجحودة وتنميتها : 
يعمل هذا الفريق تحت قيادة مجلس الجحودة ومهمته الأساسية وصح 
إستراتيجية تطوير نظام إدارة الحودة الشاملة» وتتمثل أهم مسؤولياته فى : 
- دراسة مفاهيم إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها. 
- تصميم البرامج dey tl‏ لقيادات الحودة وفرق العمل . 


1318 


الفصل الخامس: إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليم 


- اقتراح الخطة المبدئية للعمل بإدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة التعليمية مع 
التحديد لخطواتها الأساسية» وما تتطلبه من تجهيزات وأماكن عمل وغيرها. 
- تحسين برامج 41 bs‏ داخل المؤسسة التعليمية. 
ثالثاً- EL‏ توجيه الجودة : 
وتعتبر مركز عملية إدارة الحودة الشاملة» وتتمثل أهم مسؤولياتها في : 
- توثيق الصلة العضوية بين المؤسسة التعليمية والمؤسسات الأخرى. 
- وضع المخطط اللازمة لتطوير برنامج دوائر الحودة. 
- إزالة الخوف من وسط العاملين فى مفاصل العملية التعليمية ونشر الخبرات 
الفائقة والدروس المستنبطة من تجارب الآخرين داخل مرافق الجامعة. 
رابعاً- AL‏ قياس الجودة وتقويمها : 
تتمثل مسؤوليات اللجنة في تقويم برنامج الحودة الشاملة فى الجامعة 
الزبائن» والتأكد من استخدام الطرق العلمية في التنفيذ. هذاء ومن الأمور 
التي ينبغي أن 555 عليها قيادات هذه اللجان والمجالس تنظيم برامج تدريبية 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهميتها وكيفية تنفيذ الأعمال المختلفة. وبالإضافة 
إلى ذلك تتطلب إدارة الجودة الشاملة اختيار العنصر المنسق (المسهّل Facilitator‏ 
الذي يعتبر عاملاً أساسياً في نجاح أو فشل برنامج إدارة 32,41 الشاملة» لكونه 
يتميز عن غيره بعدة صفات منها: القدرة على الاتصال الجيد. والقدرة على 
عرض الأفكار وكتابتها بطريقة جيدة» والخلفية العلمية في مجال العلوم 
الحودة. واستخدام تقنياتها وأدواتها وتنظيم المقابلات لأعضاء دوائر الحودة. أما 
بخصوص خطوات إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسات التعليمية والتربوية» 
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والتي تسهم فيها وتقوم بها مجالس الجودة فيمكن تحديد هذه الخطوات على 
النحو الآتي : 
-١‏ التمهيد» وهي مرحلة تهيئة العاملين بالمؤسسة الجامعية والتعليمية لتقبل 
مفهوم الجودة الشاملة» والالتزام بهذا المفهوم وما يتطلبه من إجراءات 
ومتطلبات في العمل» وتتضمن هذه العملية الآتي : 
- توضيح مفهوم الجودة الشاملة وأسسها ومقوماتها لجميع العاملين. 
- تشجيع العاملين على المشاركة في مناقشة تلك الأسس والمقومات. 
- تحديد احتياجات الزبائن الداخلين (المتعلمين) أو الخارجين (احتياجات 
مؤسسات الأعمال المختلفة في القطاعين العام والخاص والمؤسسات 
الخدمية وغيرها). 

- تحديد معايير الجودة التي ينبغي الوصول إليها في كل نشاط أو مجال من 
مجالات التعليم بالمؤسسة التعليمية. 

- تحديد خطوات العمل وإجراءاته في كل مفصل ومجال بدقة. 

- تحديد المهام والمسؤوليات اللازمة لتنفيذ الأعمال المختلفة. 

- توضيح الخصائص والصفات الواجب توافرها في القائمين بالعمل في 
مختلف الأقسام والمجالات من حيث المؤهلات العلمية والمهارات 
الخ 

- توفير الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومات اللازمة للشروع بالتنفيذ. 

: التنفيذ» ويتضمن الآتي‎ -Y 
توزيع المهمات والمسؤوليات على الآفراد بما يتفق وقدراتهم وإمكاناتهم.‎ - 
تحديد السلطات المناسبة لكل فرد با يتفق مع مسؤولياته واختصاصه.‎ - 
زيادة القدرات والمهارات اللازمة للتنفيذ من خلال عمليات التدريب‎ - 

. التدريسن: أن الإداريين أو الفتبين‎ dee سواء بالسبة لأغضاء‎ patel 
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الو التقويم. وهذه العملية لا يقصد بها التقويم el‏ الكو على جاح 

وجودة التغيير الذي تم إنجازه فحسب» ولكن تصاحب هذه العملية كل 

مراحل العمل التمهيدية أو التنفيذية› وذلك للاستفادة من التقويم المستمر 

فى ترشيد عمليات إدارة الجودة» ومن أبرز الممارسات التى تتضمنها تلك 

العمليات : 

- المراقبة المستمرة للأداء من مرحلة التمهيد حتى نهاية مرحلة التنفيذ. 

- مقارنة الأداء بمعايير الجودة التي تم تحديدها في مرحلة التمهيد. 

- تقييم lol‏ العاملين ووضع رتب لآدائهم . 

- إعادة توجيه العمل نحو المتطلبات الجديدة »0 ) الطالب 34 وتحديد 
الأخطاء والانحرافات عن الهدف الموضوع» وتقييم الخبرات اللازمة 

- المراجعة المستمرة للجودة وعناصرها البشرية والمادية بغرض التأكد من 
مدى فاعلية نظام إدارة الحودة الشاملة . 

- المراجعة المستمرة للجودة بغرض التأكد من مدى فاعلية نظام إدارة 
الحودة الشاملة ومدى مناسبته لطبيعة العمل بالجامعة والمؤسسة 
التعليمية . 


الاتجاهات الحديثة في مجال إدارة الجودة الشاملة في ا مؤسسات 

التربوية والتعليمية 

تعددت المؤسسات التربوية التي تبنت فلسفة الحودة الشاملة في معظم 
اللجتمعات» واختلفت المداخل التى استخدمتها تلك المؤسسات فى عملية 
ae ber bei)‏ فعلى سبيل ees Ju‏ يعض الجامعات في أوروبا الغربية وأمريكا 
الشمالية by Sy‏ الجنوبية مدخل 4.55 الجودة (Quality Assurance)‏ وأخذت 
عضن الامخات Spe gl! (BS 5750) (my Ally NN deel i‏ إلى 
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الجودة الشاملة» واستخدمت بعض الجامعات اليابانية نظام بيت الجودة (The‏ 
House of Quality)‏ وأخذت به بعد ذلك الجامعات LSK I‏ وفيما يلي 
لمحات لهذه النماذج» بالإضافة إلى تجربة جامعة أوري جون (Oregon)‏ في 
تطبيق الحودة الشاملة وإدارتها. 
مدخل توكيد الجودة 
اتتشر هذا المدخل بعد انعقاد المؤتمر الدولي لتوكيد الجودة في التعليم 
الجامعي بمونتريال عام ۱۹۹۳م» حيث ترتب على نتائج وتوصيات هذا المؤتمر 
إنشاء مراكز دولية لتوكيد الجودة والتقويم في بعض الجامعات الأوروبية» 
ويقصد بتوكيد الجودة منع حدوث الأخطاء» وضمان الأداء الجيد من أول Bye‏ 
وهذا المفهوم منبثق من مفهوم مراقبة الجودة» ويختلف تطبيقه من جامعة إلى 
أخرى حسب الإمكانات المتاحة والعمليات التي ينبغي التركيز عليهاء وعموماً 
ندرج في أدناه مجموعة من الصفات التي تميز هذا المفهوم : 
- وجود رسالة للجامعة أو الكلية Gags‏ إلى تحقيق الحودة. 
- تعزيز معلومات الإدارة وهيمنتها. 
isis‏ انين Jes‏ 
- قياس الأداء بدقة من خلال معايير الأداء الحيد. 
- وجود إجراءات تصحيحية ونظام مراجعة لمراقبة العمل وتطويره. . . غير أن 
هناك بعض المأخذ على هذا المفهوم منها البطء في الاستجابة لاحتياجات 
الأفراد والمؤسسة» وعدم الاهتمام بخفض تكلفة الجودة. 


فكرة بيت الحودة 
ot,‏ هذه الفكرة فى OLLI‏ فى مجال الصتاغة واخندت بها balh‏ 


اليابانية» ويعني 25 الجودة مجموعة من المفاهيم والمبادئ التي تسهم في تحقيق 
الجودة الشاملة» وتتحدد المكونات الأساسية لبناء الجودة من: 
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- السطح أو البنية الفوقية» وتتكون من ثلاثة أنظمة تؤثر في الحودة الشاملة 
وإدارتهاء وهي النظام الاجتماعي والنظام الإداري والنظام التقني . 
- ركائز الجودة وهي خدمة الزبون واحترام البشر والإدارة بالحقائق والتحسين 
rem‏ 
- الأصول والأركان الحجرية التي يرتكز عليها السقف والأعمدة» ويتكون كل 
منها من أربع عمليات هي : الأصول (الإستراتيجيات, العمليات» المشاريع , 
وإنسانية الإدارة)» والآركان (المهمات» الرؤية» القيم» الأهداف» وقضايا 
الإدارة) . 
هذا وقد وضع دينج (Deming)‏ بعض الإرشادات التي ينبغي على 
الجامعات أن تراعيها عند تنفيذ بيت الجودة وهي: 
- توضيح مفهوم الجودة الشاملة لجميع العاملين. 
- توضيح سلوكيات الجودة الشاملة التي ينبغي أن يلتزم بها العاملون. 
- وجود مقاييس صالحة للحكم على جودة النظام . 
- ضرورة الاستفادة من الأخطاء في المراحل المقبلة. 
- العمل على JE‏ وتنفيذ الجودة إلى جامعات أخرى تحمل نفس الخصائص . 
- نشر الدروس المستفادة من تنفيذ إدارة الحودة الشاملة . 
إن عملية تقويم التعليم تكون في الأغلب عن طريق أفكار وآراء تبدأ من 
شرايين الحياة الاقتصادية في الميدان» ولو اقتفينا أثر ميدان الإدارة التعليمية 
Bylo Leif Lary!‏ من > IS‏ الأذارة ABS cayolall‏ فت اللشان الدرسية 
أفكار تايلور الواردة في نظرية الإدارة العلمية ومواصفات المصنوعات لتحديد 
معابير أداء الإنتاج» ونتيجة لذلك فأن الإدارة التعليمية تعتبر محاذية LE‏ لمبادئ 
وتطبيقات قطاع الأعمال والصناعة» وقد ولت حركة إدارة الجودة الشاملة في 
الولايات المتحدة الأمريكية تغييرات واسعة وجديدة في مختلف القطاعات› 
فقد أصبحت الحودة شعاراً في كل وجه من أوجه الحياة» وأخذت مبادئ 
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وتطبيقات إدارة الجودة الشاملة تبث روح الحياة في ميادين الأعمال والميادين 
الحكومية والخاصة وفي ميادين الصناعة وفي عالم التربية والتعليم والصحة 
والخدمات وفي مختلف روافد الحياة. 

وترى بعض الدراسات أن هناك ثلاث موجات لإدارة الجودة الشاملة بدأت 
ULI‏ عندما oot‏ مفهوم الجودة إلى اليابان في الخمسينات» وظهرت الموجة 
الثانية عندما بدأت الأعمال والصناعات الأمريكية بتطبيق أفكار إدارة الحودة 
الشاملة فى الثمانينات» والآن نشهد الموجة الثالثة من موجات إدارة الجودة 
ا فى Lalo‏ بو ر وا Sua‏ رفير ها من Bip‏ 
والقطاعات. 

فف OLY I‏ المتحلة بدا فيد إذازة الخودة الكتاملة فى الجال التعليمن 
و co ll‏ کا أن doyle‏ 
(Edgecombe Mt)‏ فى مدينة or (Silken)‏ الأسكاء هى أول مدرسة اهتمت 
بإدارة الجودة الشاملة وقد اشتملت عملية إدارة الجودة الشاملة المدرسية 
المعروفة باسم عملية التحسين المتواصل» على إعادة تشكيل العلاقة بين المعلم 
والطالب» من عملية تعليم وتعلّم إلى عملية عمل بروح الفريق الواحد. ويبين 
(ليونج فورد) الذي كان معلماً في مدرسة (Mt- Edgecombe)‏ الخبير في الجودة 
الشاملة» أن Las‏ إدارة الجودة الشاملة نما بعد زيارته الأولى لمدرسة (Gilbert)‏ 
بمدينة فيونيكس (Phoenix)‏ فى ولاية أريزونا (Arizona)‏ حيث لاحظ أن هذه 
المدرسة تقوم بتطبيق إدارة ed‏ الشاملة. وأوضح of Lat‏ إدارة الحودة 
الشاملة تشير إلى نظام تعاوني Ges‏ فيه بالتبادل والمشاركة كل من الطلاب 
والمعلمين وأولياء الأمور مع مدراء المدارس والمعلمين والموظفين الآخرين» على 
تغطية الطلبات وتوفير الاحتياجات وتوفير قناعات واحتياجات المجتمع المحلي 
على أساس متواصل . 

ولكي تغدو مبادئ إدارة الجودة الشاملة أكثر ملائمة مع إدارة الأنظمة 
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التعليمية فقد لجأ المدراء إلى تعديل مبادئ إدارة الجودة الشاملة للتوأمة مع 
التعليم» وبذل الخبيران olj‏ اکس وكهوفمان (Zahakis & Kaufman)‏ جهوداً 
متواصلة فى مجال توسيع مدى مبادئ إدارة الحودة الشاملة» ليضيفا خطوات 
أخرى إلى مهمات التحسين bel gall‏ للتعليم » ولجأ آخرون لتشكيل نموذجهم 
الخاص لإحراز التحسين المتواصل للتعليم» وفقاً للخطوات المبينة في أدناه: 
)١‏ اعمل على ols‏ الهدف باتجاه تحسين الطلاب والخدمات» وإيجاد الطللاب 
ذوي الجودة الأفضل» وإدخال مواقع IS‏ معاني متكاملة في المجتمع . 
1( اعمل على تكييف الفلسفة الجديدة والتكيف معهاء ley‏ مواجهة 
التحديات» على أن يتعرف أعضاء الإدارة على مسؤولياتهم ويتولوا القيادة 
Lyles‏ على إجراء Liye Ml pl‏ 
(Y‏ اعمل على إلغاء نظام الدرجات والتأثيرات الضارة الناجمة عن تصنيف 
:) توقف عن الاعتماد على الاختبار لإحراز الجودة» واعمل على الاستغناء 
التعليم التى توجد أداء الجودة. 
تخفيض تكلفة التعليم الإجمالية إلى الحد الأدنى من خلال تحسين العلاقة 
مع المنشا الذي أتى منه الطلاب ومحاولة تحسين الطلاب الداخلين فى 
المؤوسسة . 
وتحسين الحودة الإنتاجية . 
۷ اعمل على تدريب الطلاب والمعلمين والعاملين المصنفين والإداريين 
وتعليمهم على الوفاء بمستلزمات الوظيفة. 
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by (A‏ مؤسسات للتدريب على القيادة من أجل أداء مهمات الوظيفة على نحو 
أفضل . 

)٠‏ اعمل على إزالة العراقيل والحواجز بين الدوائر فى المؤسسة ليعملوا معاً 
بروح الفريق الواحد. 

١‏ أزل جميع العوائق التي تسلب من الطلاب والمعلمين والإداريين حقهم في 
الزهو والفخار والسرور بانتمائهم إلى فرق العمل . 

۲ هيئ برنامجاً تعليمياً قوياً» واوجد السبيل إلى تحسين الذات لدى الجميع . 
التغيير» فالتغيير هو وظيفة كل واحد منهم وتعتبر الجودة ظاهرة نسبية 
متصلة ومتأصلة فى مؤسسات الأفراد التعليمية. 

5) أزل الشعارات والمواعظ والأهداف التى تطلب من المعلمين والطلاب أن 
يقدروا الأداء التام وأن يحرزوا مستويات جديدة من الإنتاجية . 

(Ve‏ أزل المعايير الكمية من على كاهل الهيئة التدريسية والطلاب. 
وعلى الرغم من دقة وصحة مبادئ إدارة الحودة الشاملة» إلا أن pea‏ 

النجاح يتوقف على قيادة الإدارة الإستراتيجية المستخدمة فى إنجاز أهداف 

المئؤسسة الرامية إلى تحسين الجودة في المؤسسات التربوية» لهذا نجد أن مفهوم 
ضبط الجودة في المؤسسات التربوية يهدف إلى تخريج أفواج من الشباب 
الأكفاء المؤهلين تأهيلاً عالياً والقادرين على العمل فى مختلف مجالات 
التتخصص العلمي والمساهمة في إدارتها وتنميتها وتطويرهاء ويمكن النظر 
لنوعية خريج العملية التعليمية بالجامعات على إنها قاعدة المعرفة التي بإمكانه 
استخدامها في حل المسائل المتعلقة بمشاكل حقل العمل من خلال وظائف 
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العملية الإدارية» وهي التخطيط والتنظيم والمتابعة والرقابة والتنسيق واتخاذ 
القرار. وفي أدناه تحديد لمفاهيم في إدارة الحودة الشاملة في الجامعات : 
ipl ha‏ مجموعة من العلاقات المتبادلة للخطط والسياسات 
والعمليات والأساليب والأفراد والأجهزة اللازمة لتحقيق 
dell! Glasi‏ 
الهيكل الجامعي: البناء الإداري والتنظيمي للجامعة الذي يخدم أهداف 
Gobis E‏ 
الأاساليب: مجموعة المناهج التنظيمية والأساليب المعرفية والتكنولوجية 
الضرورية لأداء الوظيفة التعليمية. 
وقد أورد البعض أن تطبيق نظام الجودة الشاملة في الجامعات يحتاج إلى : 
-١‏ تحديد مسؤوليات العملية الإدارية. 
wae <y‏ مقط انف تكسن :وهاو له all Sila ables‏ العامة 
الجامعية مع هذه المتطلبات . 
-Y‏ إيجاد وتطوير المعايبر المستخدمة في نظام التعليم الجامعي . 
5 - البحث عن فرص التحسين والتطوير للعمليات التعليمية الجامعية. 
REN Psy Ore a n mead =‏ ذلك الامج فد 
كافة العاملين في الجامعات من أكاديميين وإداريين وفنيين» في تحقيق مبادئ 
الحودة الشاملة l i‏ 
ولكي يتم تطبيق عملية إدارة الجودة الشاملة لابد من تبني فلسفة خاصة 
بهاء وذلك بإتباع المتطلبات التالية كعوامل أساسية: 
-١‏ إيمان الإدارة العليا بأهمية نظام إدارة الجودة الشاملة» وإدراكها لمسؤولياتها 
تجاه التغيرات العالمية الجديدة. 
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-Y‏ تحديد الأهداف التى تسعى المؤسسة إلى تحقيقها باعتبارها المدخل الأول فى 
إدارة الحودة الشاملة . 

۳- أن تكون الأهداف التى تريد of‏ تحققها الإدارة موجهة SELEY‏ ورغبات 
المستهلك في الأجل الطويل. 

-٤‏ تبنى فلسفة إدارة الجودة الشاملة ينبغى أن يكون من خلال تعاون كافة 
الكليات والأقسام العلمية والإدارية والفنية فى الجامعة والمؤسسة التعليمية. 

۵- تدريب العاملين على gl‏ حل مشكلات وفرص الحودة وضرورة إدخال 
التحسينات والتطويرات على الأساليب المتبعة فى المؤسسة التعليمية . 

5- أن تكون هناك قاعدة معلوماتية عريضة من البيانات والمعلومات ترتكز 
عليها فلسفة إدارة الجودة الشاملة وترشد عملية اتخاذ القرارات داخل 
الجامعو والمؤسسة التعليمية. 
ويمكن تطويع مبادئ إدارة الجودة الشاملة التى نادى بها جوران (Juran)‏ 

وديمنج «(Deming)‏ وجارفن (Garvin)‏ وغيرهمء حيث يمكن الوصول إلى 

الاش aS‏ 
Las‏ وظائف إدارة الحودة الشاملة. 

| إيجاد أهداف واضحة ومحددة للجامعة يشتارك فى صنعها جميع العاملين› 
كل قدر إسهامه. بحيث يكون لهذه الأهداف توجه مستقبلى قصير وطويل 
apes‏ 

#ا توافر القيادة الفعالة التي تتمكن من تنمية مفهوم وثقافة الجودة الشاملة لدى 
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لتنفيذ العمل بنجاح» والقدرة على تحديد الواقع الحالي للجامعة وما هو 
متوقع في المستقبل والفجوة بين الاثنين» على تلتزم القيادات الأمامية 
بتحسين الحودة. 

W‏ التزام الإدارة العليا (القيادة) بتنمية ثقافة الجودة Go Aly‏ على تنفيذ أسسها. 

ا تبني فلسفة منع الخطاً وليس مجرد كشفه» والتركيز على تصحيح العمليات 
وليس على لوم الأشخاص وتوبيخهم . 

#ا احترام الأفراد ومراعاة حقوقهم وتلبية رغباتهم با لا يتعارض مع الأنظمة 

E‏ الالتزام بال موضوعية والصدق فى عرض البيانات والمعلومات المتعلقة بمجالاات 
العمل المختلفة بالجامعة والمؤسسة التعليمية. 

#ا استخدام مدخل المشكلة والفرصة في تنفيذ الجودة والتغلب على المعيقات 
التي تواجههاء باعتباره المدخل الملائم لتحسين الجودة» وقد طور دينج 
(Deming)‏ هذا المدخل بما يتناسب مع البيئة التعليمية» إذ أشار الى 
الأساليب التي تسهم في تنفيذ مدخل حل المشكلة أو الفرصة في تنفيذ 
الجودة» العصف الذهنى وتحليل السبب والأثر والأشكال البيانية وتحليل 
المصفوفة والسلاسل الزمنية. 

#ا تصميم البرامج التعليمية والمناهج الدراسية واختيار الأساليب التعليمية في 
ضوء دراسة احتياجات ومتطلبات سوق العمل والمجتمع المحلي» من حيث 
الأعداد المطلوبة والمواصفات المتوقعة فى المتعلمين» ومتابعة التغيير الذي 
يحدث فى هذه التوقعات من آن لآخر. 

#ا تحقيق التكامل بين البرامج التعليمية للأقسام المختلفة على مدى سنوات 
إعداد الطالب في مرحلة معينة يسهم في تأهيله للمرحلة ASV)‏ 
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#ا تبني إستراتيجيات وطرق جديدة لتنفيذ الأعمال المختلفة» ورؤية كل عملية 
من العمليات التعليمية أو الإدارية في ضوء النظام ككل . 

#ا الاستخدام الذكي لتكنولوجيا المعلومات ووجود قاعدة بيانات متكاملة يتم 
استخدامها بصفة دورية بالشكل الذي يضمن سلامة ما يتخذ من قرارات» 
مع مراعاة أن تكون تلك البيانات كفوءة لاعتبارات السرعة والدقة وسهولة 
الاسترجاع» فقد تتعلق هذه البيانات بسياسات وشروط القبول أو تخص 
احتياجات سوق العمل أو تتعلق بتقييم البرامج والأفراد المشاركين في 
العملية التعليمية . 

#ا انفتاح الجامعة على البيئة المحيطة بمؤسسات العمل وقطاعاته المختلفة في 
إطار OUT‏ التعاون والتنسيق بين الأطراف كافة. 


lee dle العامة‎ fol ysl ودوت‎ pated ا‎ Goat I 
الجودة الشاملة» وعلى كل جديد مع التأكيد على أن يكون التدريب مرتبطاً‎ 
مباشرة بتحسين الجودة» ومن أمثلة ذلك تدريب أعضاء هيئة التدريس على‎ 
الحاسوب وتشجيعهم على المشاركة في الندوات والمؤتمرات الوطنية‎ 
altel 

8# التركيز على العمل الجماعي وليس على العمل الفردي» وتحقيق الترابط 
والتعاون بين الأقسام والنظم الفرعية» وبين الجهات الإدارية والعاملين» من 
خلال توحيد الهدف والتركيز على اكتساب المهارات اللازمة» للتعامل مع 
الغير » وإتاحة الفرصة لتبادل المعلومات والخبرات وبا يسهم في اتخاذ 
القرارات الرشيدة وحل المشكلات . 

#ا إدراك أهمية الوقت وقيمته العظمى كمورد رئيسي من موارد الحياة 
المعاصرة . 

ا تقليل التكلفة بقدر الإمكان مع الحرص على أداء العمل بشكل جيد وتحقيق 
الأهداف المتوقعة. 
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#ا الاعتماد على الرقابة الذاتية والتقويم الذاتي بدلاً من الرقابة الخارجية . 

I‏ التخلص من الخوف» fle oY‏ من عمليات المبادأة والتجديد والإنتاجية 
إدارية أكثر حداثة وتعاوناً مثل الشراكة في الإدارة. 

#ا التقييم والتحسين المستمر للعمل العلمي والجامعي» من خلال جهاز 
متخصص وعلى مستوى عال من الكفاءة العلمية والعملية» يتولى مهمة 
القياس والتقييم المستمر لحودة البرامج التعليمية» ويعمل على تحديث تلك 
جهة» ومع التطورات UL‏ والتكنولوجية من جهة أخرىء. على أن لا 
وأساليب تنفيذها وتقييمها. 

I‏ وجود دليل Gy‏ يتضمن كل ما Gay‏ بمقومات الجودة وأسسها وكيفية 
إدارتها . 


مداخل ومحاور إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التريوية 
والتعليمية 

أولاً- هناك العديد من المداخل التى من شأنها تحقيق الجودة الشاملة فى 

المؤسسات التربوية والتعليمية» فى مقدمتها: 

-١‏ المدخل الكلي الشامل الذي يفرض النظر إلى المؤسسة التربوية والتعليمية 
كوحدة متكاملة مترابطة المستويات والمراحل . 

-Y‏ مدخل التغيير الفكري والسلوكي الذي يحقق تغييراً فكرياً وسلوكياً في 
الأفراد عند الضرورة. 

“- المدخل الفلسفى الذي يتطلب من الإدارة تبني مبدأ منع الأخطاء» والتخلي 
عن مبدأ التفتيش وكشف الخطأ. 
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-٤‏ مدخل الرقابة الذاتية» لكون الجودة لا تفرض على الفرد ولكنها تنبع منه. 

0- مدخل العمل الجماعي القائم على الاهتمام بفريق العمل وليس العمل 
الفردي . 

-٦‏ مدخل المشاركة الذي يعتمد على تفهم ومشاركة كل فرد في الجامعة وفي 
التعليمية بالجامعة والمؤسسة التربوية بالتخطيط والتنفيذ لمبادئ إدارة الحودة 
الشاملة . 

۷- المدخل التخطيطى الذي يتعمد على تخطيط كل نشاط فى الجامعة والمؤسسة 
التعليمية والتربوية ككل . 

8- المدخل التنافسى الذي يهدف إلى زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة التعليمية 
والتربوية ورفع كفاءتها باستمرار وليس لمرحلة معينة فيها دون غيرها. 

ثانياً- أما محاور الجودة الشاملة من خلال المنظور التربوي والتعليمي فهي : 

: جودة عضو هيئة التدريس‎ - ١ 

إنجاز العملية التعليمية وتحقيق أهداف الكلية التي يعمل بهاء ويقصد بجودة 

عضو هيئة التدريس تأهيله العلمي» الأمر الذي يسهم حقاً في إثراء العملية 

-Y‏ جودة الطالب: 

Teas اة فا‎ aaa قل‎ Le a aat مفى‎ Ly ويقضك‎ 

قافا ease‏ حتى يتمكن من استيعاب دقائق المعرفة» واكتمال متطلبات 

calat‏ وبذلك يضمن المجتمع بأن يكون 5a‏ لاء الطلاب من صفوة الخريجين 
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القادرين على الابتكار والخلق والتعامل وسائل العلم وأدواته وحافاته 
الأمامية . 
-Y‏ جودة البرامج التعليمية وطرق التدريس : 

ويقصد بجودة البرامج التعليمية شمولها وعمقها ومرونتها واستيعابها 
لملختلف التحديات العالمية والثورة المعرفية» ومدى تطويعها ls‏ يتناسب مع 
المتغيرات العامة» وإسهامها في تكوين الشخصية المتكاملة»الأمر الذي من شأنه 
أن يجعل طرق تدريسها بعيدة LE‏ عن التلقين ومثيرة لأفكار وعقول الطلاب 
4- جودة المباني التعليمية وتجهيزاتها : 
فيه التفاعل بين مجموع عناصره» وجودة المبانى وتجهيزاتها أداة فعالة لتحقيق 
وجودتهاء لكونها تشكّل إحدى علاماتها البارزة. يذكر أن المباني التعليمية 
بمرافقها المادية والمعنوية مثل القاعات» التهوية› الإضاءة» المقاعد» الصوت 
وغيرها تؤثر على جودة التعليم ومخرجاته» إذ كلما تحسنت واكتملت قاعات 
التعليم كلما أثر ذلك ايجابياً على قدرات أعضاء هيئة التدريس والطلاب. 
ه- جودة الإدارة التعليمية والتشريعات واللوائح : 

ليس هناك Gs‏ على sols of‏ إدازة الخودة الشتاملة تعقير clase Tol‏ 
وجودة الإدارة للمؤسسة التعليمية تتوقف إلى حد كبير على القيادة الإدارية» 
فإذا فشلت فى إدراكها للمدخل الهيكلى نحو إدارة الجحودة الشاملة» فمن غير 
جودة التخطيط الإستراتيجي ومتابعة الأنشطة التي تقود إلى خلق ثقافة إدارة 
الجودة الشاملة» أما جودة التشريعات واللوائح التعليمية فلابد أن تكون مرنة 
وواضحة ومحددة حتى تكون Gye‏ للإدارة الجامعية ولإدارة ا مؤو سسة التعليمية» 
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كما يجب على القيادة الإدارية أن تواكب كافة التغيرات والتحولات من 
حولهاء ومن ثم أخذها في الاعتبارء OY‏ الجامعة والمؤسسة التعليمية اليوم 
توجد في عالم متغير يؤثر بها وتتأثر به» ويقصد به جودة المحتويات والتحديث 
patel‏ بما يواكب التغيرات العرفية والتكنولوجية» ‏ بحيث يساعد الطالب على 
توجيه ذاته في دراسته» وأبحاثه في جميع أنواع التعلم التي تتطلبها المؤسسة 
التعليمية منه» يضاف إلى ذلك توفر الكتب والدوريات المتصلة بالنشاط العلمي 
والتعليمي وخلق الاتجاهات والمهارات الضرورية التي يكون فيها الطالب محور 
الاهتمام» الأمر الذي يسهم في زيادة وعي الطالب وقدرته على التتحصيل 
الذاتي للمعلومات عبر البحث والإطلاع. 
5- جودة الإنفاق التعليمي : 

يمثل تمويل التعليم مدخلاً بالغ الأهمية من مدخلات أي نظام تعليمي» 
وبدون التمويل اللازم يقف نظام التعليم عاجزاً عن أداء مهامه الأساسية» أما 
إذا توافرت له الموارد المالية الكافية»فان المشكلات تقل» ويصير حلها Ds‏ 
ولاشك أن جودة التعليم على وجه العموم تمثل متغيراً تابعاً لقدرة التمويل 
التعليمي في كل مجال من مجالات النشاط» ويعد تدبير الأموال اللازمة للوفاء 
بتمويل التعليم أمراً له أثره الكبير في تنفيذ البرامج التعليمية المخطط لهاء هذا 
من جهة ومن جهة أخرى OB‏ سوء استخدام الأموال سيؤدي ضمناً إلى تغيير 
خطط وبرامج التعليم» الأمر الذي يؤثر على الإدارة الشاملة لجودة التعليم 
والتي تحتاج غالبا إلى تمويل دائم» مصادره من التمويل الحكومي والذاتي» 
وعائد خدمات ومراكز البحوث والاستشارات والتدريب. 
۷- جودة تقييم الآداء التعليمي : 

يتطلب رفع كفاءة وجودة التعليم» تحسين أداء كافة عناصر الجودة التي 
تتكون فيها المنظومة التطبيقية والمشتملة بصفة أساسية على الطالب والمعلم 
والبرامج التعليمية وطرق تدريسها وتمويل وإدارة الجامعة والمؤسسة التعليمية» 
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وكل ذلك يحتاج بالطبع إلى معايير لتقييم كل poball‏ بشرط أن تكون واضحة 
ومحددة ويسهل استخدامها والقياس عليهاء وهذا يتطلب بدوره تدريب 
العاملين بالمنظومة التطبيقية على إدارة الحودة الشاملة» مع إعادة هيكل الوظائف 
والأنشطة وفق تلك المعايير ومستويات الأداء. لقد أصبحت المؤسسات الجامعية 
والتعليمية» على امتداد مساحة الكرة الأرضية» تهتم أكثر من ذي قبل بجودة 
المدخلات والمخرجات. وتعقد لهذه المهمة المؤتمرات والندوات» ففي الجمهورية 
اليمنية Ste‏ انعقدت في سبتمبر ۷٠٠۲م‏ بصنعاء ورشة عمل متخصصة بموضوع 
إدارة الجودة في التعليم العالي» أخذت عنوان (التقويم الذاتي للبرامج الجامعية) 
ونظمها مشروع تطوير التعليم العالي بوزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
بالتعاون مع (الهيئة الآلمانية للتبادل الأكاديمي؛ جامعة هامبورج وجامعة 
روستوك وجامعة ونستيفان للعلوم التطبيقية» وخبراء جامعة كوتبوس التقنية من 
ألمانيا وجامعة ماست رخت للإدارة من هولندا) . 

تشاولت: Oty ll‏ الى شارك يها أك من »لا مشاركا من التخصيصين فن 
الجودة بالجامعات ال والمنسقين المختصين بموضوع الورشة» التقويم الذاتي 
فى المجالات الريادية بالإدارة المجامعية»إدارة الأعمال الهندسية» التخطيط 
cag pad‏ بالإضافة T J]‏ في جام مشار وار ها ارد في inal‏ 
ويستيفن الآلمانية» وخطتي التقويم الذاتي بجامعة صنعاء و العلوم 
والتكنولوجيا ومقارنتهما بالتقويم الذاتي في جامعة روستوك وونستيفن للعلوم 
التطبيقية الآلمانيتين» وغيرها من المواضع المتعلقة بضمان الجودة والاعتماد 
الأكاديمي في اليمن. 

إن أكثر ما ركزت عليه الورشة هو أن الجودة في التعليم العالي تبداً 
بالتقويم الذاتي للبرامج الجامعية» حتى أن وزير التعليم العالي والبحث العلمي 
اليمني قد JST‏ في مداخلاته على ضرورة الإفادة من التجارب والنماذج المختلفة 
لأنظمة الجودة والتقويم الذاتي التي يكن الإفادة منها عند إنشاء مجلس 
الاعتماد الأكاديمي في الجامعات» منوهاً إلى نية الوزارة تشكيل ab‏ أكاديية 
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علمية من مختلف التخصصات لإعداد الهيكل التنظيمى للهيئة الوطنية للاعتماد 
الأكاديي hash Leet +] Gags EEE dab) ESS‏ 
صورة»فضلاً عن أهمية تحسين مستوى عضو هيئة التدريس باعتباره حجر 
الزاوية في العملية التعليمية» ورفع كفاءته من خلال الدورات المستمرة» Cy‏ 
الانتباه إلى أن من لم يتحسن فقد لا يستطيع مسايرة عملية التطوير» وشدد 
على إعادة النظر ببرامج الجامعات اليمنية» بحيث تتمايز بتخصصات نوعية» 
فجامعة صنعاء تختص بالعلوم الإدارية والطبية» وجامعة عدن بالعلوم الطبية 
والإدارية وعلوم البحار» وجامعة الحديدة تتميز بعلوم البحار والفنون الجميلة» 
وجامعتا إب وذمار يكن أن تتميزا بالزراعة والطب البيطري» مع الآخذ بعين 
الاعتبار متابعة الخريجين بعد التخرج ورصد ردود سوق العمل حول جودة 
المخرجات. وتلبية متطلبات السوق الوطنية والإقليمية والعالمية من الخريجين. 

وفي الإطار نفسه قالت الدكتورة/ SAAI‏ شادية خبيرة الجودة في التعليم 
العالي» والتي تعمل في الهيئة الألمانية للتبادل الأكاديمي (DAAD)‏ أن فكرة 
T‏ ا العالي بدأت في عام 9١٠5م‏ وتأتي وار التعاون بين 
الحكومة الآلمانية والحكومة اليمنية في هذا المجال» ونوهت إلى أنه قد تم وضع 
الترتيبات للتقويم الذاتي للجامعات» لذلك تم إشراك المختصين في جامعة 
صنعاء من مختلف الكليات» والمختصين الألمان» لدراسة الفرص والمشكلات 
الكبيرة في الجامعات ومنها جامعة صنعاء» وأهم هذه الفرص والمشكلات هو 
العدد الكبير للطلاب الملتحقين بهاء ما يفرض مضاعفة لفرص التدريب التي 
يجب أن يحصل عليها الطلاب» وهذا يحتاج إلى الكثير من الدعم لتجاوز 
هذه الإشكالية. وأضافت أن هناك مبداً Lage‏ في الجودة يتمثل ببدأ التفكير 
بعمليات الجودة» من حيث التخطيط لنوعية الطلاب الذين سيلتحقون 
بالجامعة» وتقديم الدعم المناسب للبرامج المتميزة في الجامعات» والاهتمام 
بمخرجات التعليم الأساسي والثانوي . 
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متابعة المتخرجين 

في حين ذهب الدكتور هرمان هلير رئيس جامعة ونستيفن للعلوم التطبيقية 
الألمانية» الذي قدم في الورشة تصوراً للجودة المعتمدة في جامعته» الى أن 
والإداريين ) وتمر بالعملية التعليمية التي ينالها الطالب خلال مدة بقائه 
بالجامعة» لكون الطالب زبوناً يجب تقديم الخدمة الجامعية المتميزة له وأخذ 
أرائه حول جودة الخدمة المقدمة له من وقت لآخرء والعمل على التحسين 
المستمر من خلال هذه الآراء» وبالتالي التقييم من وقت لآخر للعملية التعليمية 
برمتها ومن كافة جوانبها (المنهج » الأستاذء التمويل JU‏ < المحدات» 
الاستقلالية» ومتابعة نسبة تسرب الطلاب من الدراسة ونسبة النجاح. .) منوهاً 
ob‏ هذا لا يتم إلا بمتابعة المتخرجين بعد التخرج عن طريق بناء قاعدة بيانات 
حول الخريجين والاستعانة بهم» وأخذ آرائهم في برامج الجامعة» ومدى جودة 
إعدادهم» وردود ومتطلبات سوق العمل حول جودتهم » فضلاً عن تدريبهم 
على عمل مشاريع صغيرة يديرونها بأنفسهم» مشيراً إلى أن الجودة تعتمد على 
التقويم الذاتي بحيث يجد المتخرج مكاناً في السوق من دون عناء» وتلقى 
الجامعة اعترافاً بجودة مخرجاتها البشرية وقدرة برامجها على مواكبة المتخيرات 
والمستجدات . 


الركائز الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات 

التعليم العالي 

يتضح من التجارب العربية وغير العربية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
بعض مؤسسات التعليم الجامعي» أن هناك شبه اتفاق على أهمية استخدام 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تطوير العمل بهذه المؤسسات» وهذا الشيء 
يدفعنا إلى البحث عن نموذج يوضح كيفية التطبيق» حيث إن مسألة النموذج 
تمثل قضية مهمة في هذا الكتاب» وعلى هذا الأساس فأن المحاور الرئيسية 
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للنموذج الذي نعتقد ويصلح لتطبيق إدارة الحودة الشاملة في مؤسسات التعليم 
الجامعي» يتجسد في الآتي : 
-١‏ جودة الطالب الجامعي . 
-١‏ جودة البرامج التعليمية على مستوى الطلبة. 
۳- جودة عضو هيئة التدريس . 
-٤‏ جودة طرق التدريس . 
ه- جودة الكتاب الجامعي . 
5- جودة القاعات الدراسية والتعليمية وتجهيزاتها. 
/ا- جودة الإدارة الجامعية . 
A‏ جودة اللوائح والأنظمة والتشريعات. 
4- جودة التمويل JU‏ وتنوعه. 
-٠‏ جودة تقييم الآداء الجامعي . 
-١١‏ جودة تحديد احتياجات ومتطلبات المجتمع المحلي . 
-1Y‏ جودة الهيكل التنظيمي للجامعة. 
-١‏ الفلسفة الإدارية الفكرية والمادية للجامعة. 
وبالمقابل ومن خلال البحث في الأدب المتعلق بهذا الموضوع والنماذج التي 
توصلت إليها عدد من الجامعات ومعاهد البحوث» يتبين أن هناك ثلاث ركائز 
جوهرية يجري التركيز عليها في أي نموذج لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
في مؤسسات التعليم الجامعي وهي : 
-١‏ اهتمامات الزبون. 
-Y‏ الجامعة أو المؤسسة التعليمية. 
-Y‏ القيادة الإدارية . 
أولاً: اهتمامات الزبائن 
يؤكد دينج أن كل فرد يعمل في مؤسسة تعليمية يقابله زبون أو مستفيد» 
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وإذا لم يتعرف على هوية هذا الزبون ويجتهد في عمله كي يتمكن من تلبية 
احتیاجاته» فمعناه أنه يفهم عمله» ويذهب دينج إلى أن تلبية احتياجات 
الزبائن في مؤسسة ما من المؤسسات التعليمية يتطلب قبل أي شيء الإجابة عن 

التساؤلات التالية : 

#ا من هم المستفيدون الحقيقيون من المؤسسة التعليمية؟ 

#ا هل هناك حاجة للحصول على مزيد من مصادر البيانات لتأكيد الأهداف 
ال 

#ا هل هناك حاجة لإجراءات تعليمية جديدة ؟ 
ويرى أن المؤسسة التعليمية يجب أن تركز على اهتمامات الزبون للأسباب 

التالية : 

)١‏ هناك بعض العمداء الذين يعتقدون أنهم يعرفون احتياجات الزبائن أكثر من 
الزبائن ' الطلاب" أنفسهم . 

(Y‏ هناك توتر تقليدي في العلاقة بين المورد والزبون قد يساهم في وجود 

(Y‏ عندما يتقبل المعهد أو الكلية الزبون "الطالب" كمدخلء ينبغى أن يتقبل 
التغذية الراجعة السالبة التي قد تصاحب هذا المدخل» ce‏ إن معظم 
المؤسسات التعليمية لا تقبل النقد أو التعامل مع التغذية الراجعة السالبة. 

(E‏ معظم الكليات لا تتوافر لديها الخبرة الكافية في التعامل مع "الطالب' 
الزيون وحاجاته ورغباته. 

(o‏ على الرغم من القول السائد Ob‏ الزبون دائماً على حق» نجد أن المعاهد أو 
الكليات لا تزال تعتقد بهذا القول LE‏ باستثناء بعض الجامعات 
والمؤسسات التعليمية الحكومية والأهلية. 

(T‏ معظم المعاهد أو الكليات يكون Led‏ العديد من الزبائن» وبالتالي يكون 
من الصعب مراعاة كل احتياجاتهم التي WE‏ ما تكون متناقضة . 
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إن تحديد وتعريف الزبون بالنسبة لبعض الجامعات أو المعاهد أو الكليات 
قد يكون شيئاً سهلاً إلا أنه قد يكون شيئاً بالغ الصعوبة بالنسبة للبعض الآخرء 
والزيون من الناحية النموذجية هو المستخدم للمنتجات أو الخدمات» وفي ضوء 
فلسفة إدارة الجودة الشاملة هناك مجموعتان من الزبائن» الأولى تضم الزبائن 
الخارجيين الذين يستخدمون منتجات وخدمات المؤسسة, أما الأخرى فتضم 
الزبائن الداخليين وهم مجموعة الأفراد الذين يعملون داخل المؤسسة 
ويستخدمون منتجات ومدخلات تأتي من أقسام أو وحدات أخرى داخل 
المؤسسة» وبالتالي فالأفراد والأقسام الذين يتلقون هذه المعلومات والخدمات 
يمثلون زبائن داخليين بالنسبة لقسم المعلومات» وعلى ذلك فهناك سلاسل 
داخل المؤسسة من العلاقات بين الموردين والزبائن» فالقسم أو الفرد عندما 
يتلقى المعلومة أو الخدمة من قسم آخرء يعد زبوناً ويعد من يزوده بهذه الخدمة 
مورداً» وقد يتغير الدور فيصبح الزبون مورداً والعكس» وهكذا تستمر سلسلة 
العلاقات . 

ولاشك بان الهدف من وراء فلسفة إدارة الجودة الشاملة هو التركيز 
المتواصل على متطلبات واحتياجات الزبون» إذ إن مفتاح التركيز هو علاقة 
المشاركة بين المورد والزبون» ولكي يتحقق التركيز ينبغي إتباع عدة أساليب 
وأدوات منها: 
-١‏ المقابلات الشخصية بين الموردين والزبائن. 
-Y‏ الاستماع الفعال 
۳- الاستبيانات وعمليات المسح . 
- العصف الذهني . 
5- الرسوم البيانية للاحتمالات المتوقعة. 

وإذا كانت قضية تحديد الزبائن بالنسبة لأي مؤسسة تعد قضية مهمة» فهي 
E E‏ سد Fay All al Siege‏ هه 
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وإدراك أنه إذا كان بإمكان قيام مؤسسة ما بإقناع الناس باستخدام خدماتها أو 
منتجاتها بعد عملية مهمة. فالأهم والأصعب هو أن تحافظ هذه المؤسسة على 
استمرار استخدام هؤلاء الناس لمنتجاتها وخدماتهاء ولكي يحدث ذلك يجب 
أن تحدد الزبون وتتعرّف عليه في ضوء متطلباته ورغباته. 
اا المؤسسات التعلمية التعليمية (Learning Organization)‏ 

ما المقصود بالمنظمة التعلمية التعليمية ؟. . oy‏ المختصون أن مدخل إدارة 
النظم لا يكن استخدامه إلا في منظمة تعلمية تعليمية» إذ إن هناك رؤى 
مختلفة ومتعددة حول هذا الموضوع» فيرى البعض أن المنظمة التعلمية التعليمية 
هي تلك المنظمة التي تعمل بشكل متواصل لتوسيع قدراتها على وضع تصور 
للمستقبل» ولا يوجد شيء يسمى بالمنظمة التعلّمية التعليمية» وذلك من منطلق 
أن المنظمة التعلمية التعليمية هي عبارة عن رؤية تنظر إلى العالم على أنه 
اعتمادي ومتغير» وأن هذه المنظمة دائماً ما تكون موجودة إلا أنها لا تكون 
تعليمية بالمعنى الكامل. ويرى فريق آخر أن المنظمة التعلمية التعليمية هي عبارة 
عن منظمة تتميز بمهارة في ابتكار وإكساب ونقل المعرفة وتعديل السلوك وبا 
يمكنها من تقديم معارف جيدة» أنها ذلك المكان الذي نستطيع من خلاله أن 
نفهم النظام الذي نعمل فيه ونركز على تعزيز قدرة هذا المكان ليكون أفضل في 
التعليم والتدريس وبناء المجتمع. ويمكن التعرف على المنظمة التعلمية التعليمية 
بصورة أكثر وضوحاً من خلال تحديد خصائصها ومظاهرها وأنشطتها الأساسية 
الآتية: 
أ) خصائص ومظاهر المؤسسة التعلّمية التعليمية : 

-١‏ اتستفيد نن الشك.وتركز على الا ستقصاء: 

؟- تركز على القضايا والمشكلات ALI‏ 

۳- تركز على توضيح قيم ومعتقدات وافتراضات الأعضاء. 

-٤‏ تركز على تحويل البيانات إلى معارف مفيدة. 
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ه- تركز على وجود عملية متقنة للتخطيط واتخاذ القرار. 
5- مشاركة الجميع في تحديد كيفية تطبيق التعلم لحل المشكلات دون 
خوف من العقاب . 
/ا- تتقبل التخبير. 
/- تدعم وتشجع المسؤولية. 
4- تشجع المديرين على أن يكونوا زملاء ومعاونين وميسرين للتعلم . 
-٠‏ تمتاز بالثقافة الواضحة والتغذية الراجعة. 
-١‏ تمتاز بالرؤية المتقنة والمنظّمة لأنشطة المنظمة وعملياتها. 
۲- تتمتع بلا مركزية في القرار. 
۳- ترتبط بعلاقة اندماجية مع المجتمع . 
4- تشجع مبادرات العمال. 
gle ai -6‏ التطوين المستمز» 
ب) أنشطة المؤسسات التعلّمية التعليمية : 
-١‏ حل المشكلات بشكل منظم : 
- الاعتماد على الطرق المنظمة وليس العمل التخميني عند تشخيص 
المشكلات . 
- إيجاد خلفية يعتمد عليها في اتخاذ القرار. 
- استخدام الإجراءات المناسبة في رسم وتحدي الاستنتاجات. 
-Y‏ تحديد المداخل الجديدة. 
-Y‏ الاستفادة من الخبرات السابقة عبر دراسة التجارب الناجحة والفاشلة 
وإجراء حوار حولها. 
؛- الاستفادة من خبرات وممارسات الآخرين. 
0- نشر المعرفة بكفاءة في كل أنحاء المنظمة من خلال آليات متعددة 
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(مكتوبة ومسموعة ومرئية وزيارات. . . إلخ)» وتحتاج المنظمة التعلّمية التعليمية 
إلى تعلّم تنظيمي إلى جانب التدريب التقليدي» والتعلّم التنظيمي هو عبارة عن 
مجموعة من العمليات والإجراءات التي تساعد على ابتكار معرفة جديدة 
وفهمهاء أي أنه ليس مجرد برنامج أو مشروع ولكنه فلسفة للإدارة. 
ج) أن يكون لديها توجه نحو تفكير النظم : 

ما أن مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعد أحد المفاتيح المهمة لتشغيل 
Lgl‏ التغليعية التاجتحة. فان مط المؤسيية التحليمية بالضورة الى .ورت 
من قبل يُعّد نمطا مثالياً» وقد يتساءل البعض عن الأسباب الجوهرية التي تؤدي 
إلن Lil‏ مو سباك علبي من Wa‏ ار والراقم abla WEY of‏ في 
مسألة الإدارة» فهناك من لا يتوفر لديه التفهم الكامل والمطلوب لإيجاد مثل 
هذه المؤسسة التي تحتاج إلى توفر رؤية جديدة في الإدارة الرشيدة. 
ثالثاً: القيادة (Leadership)‏ 


لاشك أن القيادة تمثل عنصراً من العناصر المهمة فى حركة الجودة» فكل 
فرد داخل المؤسسة هو قائد ضمن موقعه واختصاصه. ii,‏ الشيء ينطبق على 
التعليم الجامعي» كما ينطبق على أي قطاع آخرء فأعضاء هيئة التدريس 
ومعاونوهم والإداريون يجب أن يكونوا جميعاً قادة» وهذا ما يؤكده التطور 
المتجدد للادارة حيث يقرر أن العامل فى مؤسسة ليس هو المشكلة» ولكن 
المشكلة غالباً ما تتركز في الإدارة oty «Lal‏ افتقاد القيادة يمثل عقبة أساسية 
في سبيل التطبيق الناجح لإدارة النظم» إذ تعد مسألة القيادة من القضايا المعقّدة 
التي أدت إلى ظهور العديد من النظريات والنماذج لهاء نذكر منها: 
-١‏ نظرية الطريق إلى الهدف. 
-Y‏ نظرية القيادة الموقفية. 
-Y‏ نظرية الدور. 
4- نظرية التوقع . 
ه- تموذج التأثير المتعدد الجوانب. 
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وتتخذ القيادة في الجامعات والمؤسسات التعليمية شكلاً جديداً في ظل 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة با تشمله من أعضاء هيئة تدريس وطلاب 
وإداريين» وإن كانت لا تتلقى نفس الاهتمام الذي تتلقاه في القطاعات 
الأخرى» وربا يكون السبب هو أن القيادة في التعليم الجامعي تكون أكثر 
اختلافاً وتعقيداً من القيادة في قطاعات العمل الحكومية وعالم الأعمال 
الخاصة» وقد تعود هذه الصعوبة وذلك التعقيد إلى أن المعلم والطالب غالبا ما 
يدخلون إلى قاعة الدراسة بأهداف وحاجات مختلفة» كما أن هذا التعقيد قد 
يتزايد بسبب سياسات القبول بالكليات وما ينتج عنها من استعدادات لدى 
الطلاب للدراسة. ويركز المختصون على ستة أشكال لسلوك القائد لتحقيةٌ 

النجاح والرضاء وهي : 

-١‏ تشجيع وإغراء الطلاب على التعلّم. 

-Y‏ زيادة فرص الأداء التربوي الجيد والنجاح في الكلية. 

۳- تقديم الإرشاد والتوجيه نحو الأهداف من خلال التعلّم الذاتي. 

4- العمل على تحديد أو على الأقل تقليل عوائق التعلّم . 

0- دفع الطلاب نحو القناعة بتطوير مهارات التعلّم. 

5- المساعدة على توضيح أهداف التعليم وتشجيع الطلاب على تحقيق التعلّم 
النشط المرتبط بالأداء الفعال. ولاشك فى أن أعضاء هيئة التدريس يلعبون 
دوراً مهماً ومحورياً في عملية القيادة في مؤسسات التعليم الجامعي. 
وحيث إن مركز التعلّم هو المتعلّم» فأعضاء هيئة التدريس الناجحون هم 
الذين يفهمون هذه الحقيقة ويوجهون أدائهم نحو استثمار قدرات 
المتعلمين» وبقدر ما يحقق الطالب من نجاح» يكون عضو هيئة التدريس 
ويكون نجاح المعهد أو الكلية» ويكون نجاح الجامعة ويكون نجاح المجتمع 
ككل» وعلى الرغم من أن أعضاء هيئة التدريس قد يقومون بعمل مهم 
داخل قاعات الدراسة إلا أنهم يجب أن يكونوا أيضاً قاعدة على مستوى 
التحدي خارج الفصل الدراسي وداخل الحرم الجامعي وفي كل الأمور 
المتعلقة بالتعليم الجامعي . 
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وهذا التصور لا يجعل من أعضاء هيئة التدريس هم الجماعة الوحيدة فقط 
التي تتحمل عبئاً ضخماً في مؤسسات التعليم الجامعي» فهناك الإداريون أيضاً 
الذين يقومون بدور مهم من خلال عملية القيادة» حيث إن الدور القيادي 
pal‏ رين يكين تفل ا القنادة BARN‏ لدي اعضاء هة spell‏ 

ويحدّد آخرون خمس سمات رئيسية ينبغي أن يتحلى بها القائد أو القيادة 

تشمل : 

)١‏ الإستراتيجى (Strategist):‏ وهو الشخص الذي ينظر إلى التغيير على أنه قوة 
داخلية بدلا امن كونه قوة خارجية» أما البيروقراطي فهو الذي ينظر إلى 
التغيير على أنه شيء هامشي وربا مهدد للعملية. 

(Y‏ النفعي (Opportunist):‏ وهو الشخص الذي يتطلع دائماً إلى إيجاد ارتباطات 
بين الأفكار الجديدة وجوانب القوة والضعف في المؤسسة. 

۳) الفريقي (Bolder - Team):‏ وهو الشخص الذي يدرك أن التعاون شيء 
ضروري لتطوير الأفكار في المؤسسة التي تعتمد على المعرفة. 

)٤‏ التعزيزي (Nurturer):‏ وهو الشخص الذي يلعب دورا مهما في استشارة 
وتوليد RII‏ 

0( الانطباعى (Perspectives):‏ وهو ذلك الشخص الذي تكون لديه طرق 
etal‏ ال ار نطاق Cl ieee‏ 
وعلى هذا الأساس فإن التعليم الجامعي يختلف عن الصناعة والزراعة 

والعمل الحكومي» إلا أنه يتفاعل مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة تفاعلاً Lge‏ 

ولكن من خلال نموذج مختلف عن ذلك الذي يطبق في مجال قطاعات 

العمل» وبغض النظر عن شكل النموذج JUN‏ الممكن تطبيقه في مؤسسات 
التعليم الجامعي يكن القول بأن أي نموذج من الضروري أن يتضمن ثلاثة 
pole‏ جوهرية تستخدم كأسس لبناء نموذج لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
مؤسسات التعليم الجامعي» وتشمل تطوير اهتمامات الزبون وبناء المؤسسة 


145 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


التعليمية والقيادة في مؤسسات التعليم الجامعي» حيث OF‏ هذه العناصر تساعد 
الكلية أو الجامعة على تطوير نموذج لإدارة الجودة الشاملة يكن تطبيقه على 
الاحتياجات التربوية المتفردة بمؤسسات التعليم الجامعي» والشكل رقم (A)‏ 
يوضح إدارة الجودة الشاملة في إحدى الجامعات . 


الشكل رقم ( ۸ ) يوضح تموذج إدارة الجودة الشاملة في إحدى الجامعات 


| المجلس الأعلى للجودة الشاملة 


مجان االجودة الاشاامللة 


علاقة الجودة بنظام الآيزو 9000 )9000 (ISO‏ في التعليم والتدريب 


بعد دخول التعليم والتدريب إلى أسواق المنافسة» أصبح هناك تقديم أفضل 
للخدمات المتميزة بين المنافسين» فكان بعضهم يبحث عن التميز في تقديم 
الخدمات الخاصة» وبعضهم يذهب إلى تقديم برامج جديدة مرنة ,والبعض 
الآخر يذهب إلى تخفيف الأسعارء إلا أنهم جميعاً يسعون للغرض نفسه وهو 
الجودة» فقد قامت العديد من الجامعات والمؤسسات التعليمية والهيئات العلمية 
إلى البحث عن الطريق الذي تتبنى به معايير الآيزو (9000)» التي اقتصرت 
على المؤسسات الصناعية »إلا أن هناك إمكانية تطبيق بعض هذه المعايير على 
التدريب والتعليم» وهذا يشكل صعوبة من حيث مراقبة عمليات التعليم» إذ 
ليس من السهل ربط العشرين معياراً الخاصة بنظام الآيزو )9000( بالتدريب 
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والتعليم» بيد أن هناك اثني عشر معياراً لها صلة وثيقة بالعمليات التعليمية 
وهي : 

(Management Responsibility) مسؤولية الإدارة‎ -١ 
(Quality System) نظام الجودة‎ -7 

(Contract Review) مراجعة العقد‎ -Y 

(Design Control) مراقبة التصميم‎ - 5 

ه- الشراء (Purchasing)‏ 

(Purchaser - Supplied Product) المورد للمشتري‎ gl -3 
(Process Control) مراقبة العملية‎ -V 

(Control of Nonconforming) مراقبة المنتج غير المطايق‎ —A 
(Evaluating Procedures) الإجراءات التصحيحية‎ -4 
(Quality Records) تسجيلات الحودة‎ -٠١ 

(Internal Quality Audits) تدقيق الحودة الشاملة‎ -١ 


(Training) التدريب‎ -۲ 


مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومردودها على المؤسسات التعليمية 

إن إدارة الجودة الشاملة GY‏ مؤسسة هي أساس مهم لأداء أي عمل 
بإتقان» وخاصة في مجال التعليم» ولاشك أن أهم الفروق بين مؤسسة 
تعليمية جيدة وأخرى ضعيفة هو طريقة إدارة تلك المؤسسة» لذلك اعتمدت 
كثير من المؤسسات التعليمية» وبالأخص في الدول المتقدمة تطبيق الجودة 
الشاملة ونظمهاء الأمر الذي يضمن معه خدمة تعليمية غير متذبذبة» وانضباطاً 
إدارياً Leb‏ يوفر مناخاً للتوسع والتميز في الوقت نفسه» ويمكن تلخيص مزايا 
تطبيق الجودة الشاملة ونظمها على النحو التالي : 
#ا الوفاء بمتطلبات الطلاب وأولياء الأمور والمجتمع والعمل على تحقيق 

رضاهم . 
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M‏ مشاركة جميع العاملين في إدارة المؤسسة التعليمية» لكون كل فرد على علم 
ودراية واضحة بدوره ومسؤولياته ومشاركته في التطوير والتحسين. 

ا ربط أقسام المؤسسة التعليمية بعضها ببعض وجعل عملها متكاملاً ومنضبطاً 
أكثر Yue‏ من نظام إداري منفرد لكل قسم أو إدارة. 

M‏ ضمان جودة الخدمات التعليمية المقدمة رغم اختلاف LUT‏ العاملين نتيجة 
لاختلاف بيئاتهم . 

I‏ إيجاد نظام موثق لضمان الأداء في حالة تغيب أحد الأفراد أو ترك الخدمة. 

8 ترسيخ صورة المؤسسة التعليمية لدى الجميع بالتزامه بنظم الحودة في 
لما ها 

#ا رفع وزيادة مستوى الوعي بجودة العمل والنظام لدى العاملين من خلال 
التزامهم بتحقيق الجودة والمعايشة اليومية لها. 

ا تطبيق إدارة الجودة الشاملة fl‏ من البيروقراطية الإدارية إلى حد كبير» 
ويتخلص من كثير من الإجراءات المتكررة والمتعارضة أحياناً» مع الالتزام 
في الوقت نفسه بالتعليمات الرسمية. 

#ا المساعدة على وجود نظام شامل ومدروس للمؤسسة التعليمية. 

#ا المساعدة على تخفيض الهدر في إمكانات المؤسسات التعليمية من حيث 
الموارد والوقت وغيرها. 
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إدارة الجودة الشاملة 


فى التعليم بالولايات المتحدة الأمريكية 


3 


تمهيد 

منذ عقود من الزمن وبالتحديد في النصف الثاني من عقد الأربعينات 
من القرن العشرين اتجهت الأنظار فى الولايات المتحدة نحو المؤسسات التربوية 
Reda eG‏ في إطار التسابق والصراع مع الاتحاد 
السوفيتي السابق لا سيما في قضية غزو الفضاء الخارجي» وقد أوضحت الكثير 
من الدراسات وأكدت على الأهمية العظمى والإستراتيجية للعلم ومناهجه 
المتطورة. وللمؤسسات التعليمية والتربوية وعناصرها البشرية والمادية» في إطار 
هذا الصراع المحموم بين القطبين وقتذاك. 

وعلى هذا الأساس يعتبر التعليم الجامعي والعالي والمؤسسات التربوية في 
الولايات المتحدة الأمريكية من أهم المجالات الخدمية التي تستخدم فيها نظم 
إدارة الحودة الشاملة» ففي مواجهة الانخفاض الحاد في الموارد المادية المتاحة 
وارتفاع تكاليف التشغيل» بالإضافة إلى تعاظم الاهتمام بقياس وتحسين أداء 
المنظمات الحكومية وزيادة المساءلة Accountability‏ من قبل الرأي العام رأت 
الجامعات والمؤسسات التعليمية والتربوية أن نظم TOM‏ هي السبيل الوحيد 
لمواجهة هذه المتطلبات» بالإضافة إلى أن تلك المؤسسات تثل منظمات معقدة 
chia‏ سينا العدية Glial) dowel op dell es ey pelle‏ 
5 ابتداء من المجتمع ككل والأجهزة الحكومية والشعبية» وانتهاء 
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بأولياء الأمور والطلاب وهيئات التدريس والعاملين بهاء وعليه فإن تلك 
المنظمات Ob Ales‏ تتعامل مع أطراف عديدة وأن تحقق رغبات واحتياجات كل 
ges‏ 


الجودة في ا مؤسسات التعليمية الأمريكية 

با أن الولايات المتحدة الأمريكية دولة كبرى ومهيمنة وطاغية في هذا 
الزمن» ولها امتدادات كونية على مساحة الكرة الآأرضية» OB‏ ما تقوم به 
مؤسساتها الجامعية والعلمية والبحثية من أنشطة وفعاليات على المستويات 
الداخلية والخارجية» يدخل في إطار هذا الفهم» فهناك دراسات كثيرة تناولت 
الدور الذي تلعبه الجامعة داخل المجتمع الأمريكي وشرائحه المختلفة وفي الصلة 
بأسواق JU‏ والأعمال» فقد أشارت إحدى هذه الدراسات وهى دراسة علمية 
متخصصة أن هناك علاقة Lob‏ بين درجة جودة الخدمة المقدّمة للطلاب فى 
الجامعة وكل من : l‏ 
(A)‏ التحدث بشكل إيجابي عن الجامعة لأفراد خارج الجامعة. 
(Y)‏ وجود نية للتبرع بمبالغ للجامعة عند التخرج . 
(Y)‏ وجود نية أن يقوم الخريج بترشيح الجامعة لرجال الأعمال» كما يكن أن 

يحصلوا منه على احتياجاتهم من الخريجين. 

وأوضحت دراسة أخرى أن دراسة وتطبيق نظم TQM‏ في الجامعات 
الأمريكية يكن أن ينقسم إلى ثلاثة أنواع رئيسية» تبدأ بأقلها وهو مجرد تدريس 
مقرر أو أكثر في مجال TQM‏ ضمن مقررات كليات إدارة الأعمال أو US‏ 
الهندسة» ويمثل هذا المدخل أكثر الصور شيوعاً» حيث أنه من الصعب وجود 
جامعة لا تقدم مقرراً في هذا المجال. أما الصورة الثانية فهي التي تأخذ شكل 
)١(‏ للمزيد من المعلومات راجع : د. حميد توفيق ماضي . تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في 


المنظمات الخدمية E‏ مجالى الصحة والتعليم : القاهرة : المنظمة العربية للتنمية الإدارية» 
TAREE‏ 
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تطبيق نظام TQM‏ على الوظائف الإدارية المكتبية وعلى المخدمات المساعدة 
للعملية التعليمية» ومثال ذلك أعمال القبول والتسجيلء وظيفة الإسكان 
الجامعي ١‏ الإدارة المالية» وظيفة الإنشاءات والمباني الجامعية » ويرجع ذلك بشكل 
أساسي إلى سهولة تطبيق نظم TQM‏ على هذه الأعمال نظراً لتشابه غالبيتها إلى 
حد كبير مع الآنشطة التي يتولاها قطاع الأعمال الحاص» كذلك فإن تطبيق 
04 فى هذه المجالات لا يمثل تهديداً للقوة التقليدية فى الجامعات وهى قوة 
أعضاء ites‏ التدريس . أما الصورة الأخرى والثالثة we‏ فى التطبيق الفعلى 
لنظام TOM‏ على المجال الرئيسي للنشاط الجامعي وهو العملية التعليمية» وتأتي 
هذه النتائح مؤكدة للاستقصاء المبدئي الذي قام به أحد الباحثين عن طريق 
الاتصال التليفوني بخمس وعشرين جامعة تتولى تطبيق نظام «TQM‏ حيث 
أورضحت النتائج أن W‏ جامعة فقط قد قامت بتطبيق TQM‏ على البرامج 
الدراسية 2 مرحلة البكالوريوس أو الدراسات العليا. ولم يزد عدد الجامعات 
التي اعتمدت على فرق العمل على حوالي نصف عدد الجامعات التي تم 
دراستهاء كذلك فقد أوضح الاستقصاء أن عشر جامعات فقط إدخلت نظم 
TOM‏ فى النواحى الأكاديمية بصفة Lay cile‏ خمس hä‏ من إجمالى YO‏ 
جامعة Ere‏ استخدام TQM‏ لتحسين العملية التدريسية والبحثية. بل إن 
الملفت للنظر في هذه الدراسة المبدثية أن كليات التعليم العالي نظام re eee‏ 
فقط» كانت هي الأكثر استخداماً لنظام TQM‏ في المجال الأكاديي . 

وتجدر الإشارة هنا إلى وجود اختلافات في المسميات التي أطلقت على 
تلك المشروعات الخاصة بتحسين الجودة فى المؤسسات التعليمية» فمنها من 
استخدم اصطلاحاً محدداً مثل برنامج Suse‏ الجودة Continuous Quality"‏ 
improvement"‏ أو مجرد بر نامج Quality Improvement" 33,41 Guo)‏ 
ley‏ استخدم البعض الآخر مصطلحات أكثر شمولاً مثل "الإدارة الإستراتيجية 
للجودة " Strategic Quality Management"‏ و "إدارة الحودة الشاملة "TQM"‏ 
وقد دعا ذلك الجمعية الأمريكية للتعليم العالي (AAHE) American Associa-‏ 
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(CQI) Continuous Quali- إلى استخدام اصطلاح‎ tion for Higher Education 
للتعبير عن أي مبادرة تتم من جانب أي مؤسسة تعليمية‎ ty Improvement 
قد أخذت على عاتقها القيام بمبادرة‎ AAHE لتحسين الجودة فيهاء بل إن‎ 
لتحسين الحودة بالجامعات عن طريق برنامج محدد يتكون من مرحلتين:‎ 

المرحلة الأولى من هذا البرنامج )۱۹۹١-۱۹۹۲(‏ انحصرت في نشاطين 
هامين: أولهما تكوين رابطة من VV‏ جامعة ومؤسسة تعليمية يعملون بشكل 
رسمي لإدخال نظم TQM‏ بمؤسساتهم يتم من خلالها تبادل المعلومات 
GUE EE le faally pill ale distal MAS de ol LI,‏ عن 
هذه (AQC) The Academic Quality Consortiumds , oJ!‏ كذلك فقد 
تضمنت المرحلة الأولى من البرنامج مشروعاً للتحسين الدائم للجودة (CQD‏ 
The Continuous Quality Improvement Project (CQD‏ يتم بمقتضاه تبادل 
خبرة مجموعة AQC‏ مع باقي المؤسسات والهيئات التعليمية الراغبة في إدخال 
نظم lg TQM‏ 

أما المرحلة الثانية من هذا البرنامج لتحسين الجودة )١1948-1997(‏ فقد 
تضمنت دراسة كيف يمكن تغيير شكل التنظيم والمناخ التنظيمي في المؤسسات 
التعليمية لتسهيل عملية تطبيق نظم TQM‏ وأطلق على هذه المرحلة ' التنظيم 
اللازم لتحسين العملية التعليمية «"Learning Organizing for"‏ وقد تركز 
الهدف في هذه المرحلة على كيف تصبح المؤسسات التعليمية منظمات تتعلم 
بشكل دائم Learning organizations‏ حتى يمكنها أن بن من عملية تعليم 
الطللاب بشكل دائم . 


حالات تطبيقية لاستخدام نظام TOM‏ في مجال التعليم العالي 


على الرغم من أن البدايات الأولى لتطبيق TOM‏ في التعليم SLI‏ قد 
تضمنت جامعات كبيرة مثل Minnesota Wisconsin. Oregon State. Carnegie‏ 


Mellon , Harvard , Colorado State, Pennsylvania, Washington Miami 
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Michigan, Kansas, Iowa, Arizona State, Lehigh‏ .إلا أن هناك العديد من 
برامج قوية لتحسين وإدارة الجودة بها. فمن الثابت أن كلاً من Fox Valley‏ 
Technical College, Delaware Community College‏ يعتبران من الرواد فى 
استخدام نظم i TQM‏ عام 5 اعتمادا على النموذج الذي وضعه العالم 
غروسبي Crosby‏ . 

وعلى الرغم من أن هناك JY‏ التطبيقات المحدودة لنظم TQM‏ فی 
المدارس الثانوية (كما في حالة مدرسة Mt. Edgecombe‏ في ولاية Alaska‏ 
بالولايات المتحدة الأمريكية» إلا أن التركيز يكون على بعض CSE‏ تطبيق نظام 
TQM‏ في بعض مؤسسات التعليم العالي الأمريكية LB‏ لتقديم نماذج مختلفة 
تتراوح بين بعض المبادرات المحدودة لتحسين جودة الخدمة في عملية أو وحدة 
محددة داخل الجامعة LS)‏ فى حالة جامعة قوستن) إلى cals‏ أخرى أكثر 
شمولاً لتطبيق مفهوم TOM‏ على كل العملية التعليمية (كما في حالة جامعة 
جنوب كلورادو The University of Southern Colorado‏ وحالة جامعة اور 
جون «Oregon State University‏ اضف إلى ذلك نموذجا آخر لاستخدام نظام 
TQM‏ في كلية صغيرة من الكليات التي ex y‏ درجة البكالوريوس ولكن تنح 
درجة الدبلوم خلال عامين دراسيين فقط Tow - year College‏ كما في حالة 
كلية ديلاوير Delaware‏ 
الحالة الأولى- استخدام نظام TQM‏ في جامعة هيوستن الأمريكية 

University of Houston College of Business Administration 

بدأت تجربة استخدام نظام TQM‏ في جامعة هيوستن )1995 (Anderson,‏ 
فى مكتب التوجيه والإرشاد الأكاديى بكلية إدارة الأعمال بالجامعة حيث بلغ 
عدد المستفيدين من خدمات هذا المكتب خلال الفصل الدراسى الواحد حوالى 
٠‏ طالب» وقد أطلق على هذه التجرية اصطلاح "مختبر لنظام إدارة 
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الجودة الشاملة TQM Laboratory‏ والتى استهدفت تحسين مستوى جودة الخدمة 

المقدمة للطلاب فى هذا المكتب» وكان ذلك id alte‏ جر por‏ على Be‏ 

C55 J by Slee کا‎ 

4A‏ لسن te gle ode Td tage‏ راب تقر على دان تلم 

معلومات تكنولوجية حديثة High-Tech‏ تتضمن استخدام الكمبيوتر وشبكات 

الاتصالات في انجاز العمليات التي تتم في المكتب بهدف تسهيل عملية الوصول 

إلى السجلات والمستندات الطلابية» بالإضافة إلى وضع نظام يضمن سرعة 

تجهيز وتقديم هذه المستندات من قبل الطلاب. كذلك فقد تضمن برنامج 

Goel‏ نظام ole glee Tate‏ يمكن الطلات مخ قدت ol te ge‏ الأسائلة 

الذين يقومون بعملية الإشراف والتوجيهء بهدف تقليل وقت انتظار الطلاب 

للقاء الأساتذة إلى أقل حد ممكن. ويمكن حصر الممارسات الأساسية التي تم 

الاعتماد عليها لتحسين جودة الخدمة خلال تلك التجربة في : 

)١‏ تطبيق برامج باستخدام الحاسب الآلي للقيام بالمراجعة الأكاديهية من أجل 
سرعة تقييم مدى تقدم الطالب في البرامج الدراسية. 

(Y‏ تطبيق نظم شاشات عرض فيديو لتقديم معلومات عن أنشطة الكلية وأي 
تغييرات إدارية تحدث . 

(Y‏ تطبيق نظم الكمبيوتر للبحث عن السجلات وتتبعها بهدف مكننة عمليات 
تسجيل طلبات الالتحاق المقدمة من الطلاب. 

)٤‏ تطبيق نظم الاتصال عن بعد باستخدام الكمبيوتر يسمح بتحديد موعد 
للالتقاء بالأستاذ الموجه TAi‏ 

0( تطبيق نظام الكمبيوتر للاتصال عن بعد يسمح للطلاب بالاختيار من بين 
قائمة الخدمات المتنوعة التي يقدمها مكتب التوجيه والإرشاد. 

1( تركيب شاشات عرض فى مناطق انتظار الطلاب للحصول على dott!‏ 
داخل الجامعة pd‏ عبرها أخبار ومعلومات عن خدمات الجامعة. 
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۷ وضع نظم لتقديم خدمات عاجلة للطلاب دون تحديد مواعيد سابقة في 
حالات الطوارئ. 
وحتى يمكن قياس مدى فاعلية هذه التجربة أعتمد على مقياس جودة الخدمة 
Ss pall‏ باسم SERVQUAL‏ والذي تم وضعه واختباره لقياس درجة إدراك 
الطلاب للخدمة من قبل مكتب التوجيه والإرشاد قبل وبعد إدخال نظام TQM‏ 
في المكتب. وعلى الرغم من أن مقياس SERVQUAL‏ الأصلي يتضمن YY‏ بندا 
تغطي خمسة أبعاد أساسية في قياس الحودة» إلا أن هذه البنود آختصرت إلى ١5‏ 
بنداً لكون البنود الأخرى لا تتلاءم مع طبيعة الأعمال التي يقدمها مكتب التوجيه 
والإرشاد الأكاديمى بالجامعة. وفى أدناه عرض لتلك الأبعاد الخمسة والعناصر 
الرئيسية الخاصة ace‏ بعد والتي م انتخدانها في هذه ا حالة : 
الجانب الملموس Tangibles‏ 
)١(‏ لدى مكتب التوجيه والإرشاد أحد المعدات التكنولوجية . 
(Y)‏ يبدو شكل مكتب التوجيه والإرشاد بطريقة مهنية تقدم خدمات مكتبية. 
(Y)‏ يتمتع العاملون والمرشدون بالمكتب بمظهر مهني متخصص . 
الاعتمادية Reliability‏ 
)١(‏ يتولى مكتب التوجيه والإرشاد إنجاز طلبات الطلاب خلال المدة التي 
يوعدون بها. 
(Y)‏ عند مواجهة الطلاب لمشاكل Ob‏ المرشدين يتعاطفون معهم ويساعدونهم في 
حل JEEN‏ 
)1( يحتفظ مكتب التوجيه والإرشاد بسجلات حديثة ودقيقة عن الطلاب. 
الاستحابة Responsiveness‏ 
)1( يخبر مكتب التوجيه والإرشاد الطلاب عن توقيت مقابلتهم للمرشد بدقة. 
(Y)‏ يحصل الطلاب على خدمات فورية من مكتب التوجيه والإرشاد. 
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(9) المرشدون والعاملون في مكتب التوجيه والإرشاد على استعداد دائم 
لمساعدة الطلاب. 
الاطمئنان Assurance‏ 
)1( يشعر الطلاب دائماً بالراحة عند تعاملهم مع المرشدين. 
(Y)‏ لدى المرشدين الأكادييين فى المكتب معرفة أكيدة بنواحى الإرشاد 
الأكاديي . l l‏ 
)1( يتمتع العاملون والآساتذة المرشدون بأخلاق رفيعة ويقدمون خدمة صادقة. 
)2( لدى المرشدين الصلاحيات اللازمة لاتخاذ القرارات. 
التعاطف والمشاركة الوجدانية Empathy‏ 
)1( يعطي المرشدون الأكادييون اهتماماً شخصياً لكل طالب. 
CY)‏ يؤمن المرشدون الأكاديميون بمصلحة الطالب أولاً. 
)1( تتلاءم ساعات عمل مكتب التوجيه والإرشاد مع ظروف كل المتعاملين 
معه . 
لقد صيغت هذه البنود في عبارات واضحة لتحديد مستوى للإجابة يتراوح 
من )١(‏ لا أوافق على الإطلاق» إلى (5) أوافق cL‏ حسب مقياس ليكرت 
الممتخدمء وقد tb‏ من المستقصى منهم أن يقوموا بالإجابة على الاستقصاء 
الخاص بالتوقعات عن مستوى الخدمة قبل الحصول على الخدمة» وبمجرد 
وصولهم إلى مكتب التوجيه الإرشاد» ثم Gb‏ منهم القيام بملء الاستقصاء 
الخاص بممستوى الجودة المدركة بعد حصولهم على الخدمة . 
وحتى يمكن قياس درجة فعالية برنامج TOM‏ الذي أستخدم فقد جرى 
Lill‏ لكل من مستوى الجحودة المتوقع والجودة المدركة قبل إدخال نظام TQM‏ 
فى أعمال المكتب» وبدلاً من الاعتماد على مقارنة مقدار الفجوات الخاصة 
ا وعناصر الخدمة في المكتب قبل وبعد إدخال نظام «TQM‏ فقد أعتمد 


158 


الفصل السادس: إدارة الجودة الشاملة في التعليم بالولايات التحدة 


على مقارنة كل من مستوى الخدمة المتوقع ومستوى الخدمة المدركة قبل وبعد 

إدخال النظام» ويرجع ذلك إلى بعض النتائج المضللة التي تنتج عن عملية 

مقارنة الفجوات» ومن الممكن أن يتضاءل حجم الفجوةء ليس بسبب ارتفاع 
مستوى إدراك الفرد لمستوى الجودة وإنما بسبب انخفاض مستوى توقعاته عنها 

ول ge‏ ذلك عستا فى موی الأداء. وقد أوضحت نتائج الدراسة ما يلي: 

)١(‏ بالنسبة لبعد الجانب الملموس في تقديم الخدمة» Sele‏ مستويات إدراك 
الطلاب للخدمة المقدمة متقاربة قبل وبعد إدخال نظم تحسين الجودة» بينما 
زاد مستوئ: الخدمة المتوقعة بعد إدخال TOM‏ بالسبة للبندين القانى Sy‏ 
في هذا البعد والمتعلقين بالجانب المهني في أعمال المكتب» أي إن ارتفاع 
توقعات الخدمة فيما يتعلق بالجانب الملموس منها نتيجة لإدخال نظام TQM‏ 
ا 

(Y)‏ بالنسبة لبعدي الاعتمادية والاستجابة» ارتفع مستوى الخدمة المدركة بعد 
إدخال نظام ae TQM‏ قبل الإدخال بشكل ملحوظهء أي إن إدخال نظام 
ols TOM‏ له gt‏ إيجانى فى هذا الصدةء آما مستري Leth‏ المترقعة من 
قبل الطلاب فلم تزدد A‏ لإدخال نظام TQM‏ إلا بالنسبة للعنصر الثامن 
او ارو عل زرو ف ا 

(©) بالنسبة للتعاطف ومشاركة العاملين والمرشدين للطلاب مشاكلهم» 
أوضحت الدراسة زيادة توقعات الطلاب لذلك بعد إدخال نظام ‘TQM‏ 
ولكن على العكس من ذلك جاءت مستويات الجودة المدركة بعد إدخال 
النظام أقل من ذي قبل . 
وبصفة عامة ob‏ العديد من عناصر مشروعات مختبر TQM‏ كان لها تأثير 

إيجابي بالنسبة لبعدي الاعتمادية والاستجابة من حيث مستوى الحودة المدرك» 

إلا أن تأثيرها السلبي قد تمثل في تدهور مستوى الجودة المدركة بالنسبة لعنصري 

CabLedl‏ و dy tilde lh ASLAM‏ إدخال نظام «TOM‏ وقد توصل البحث إلى 

أهمية عدم التركيز على الجانب الفني "Tech High"‏ في إدخال نظم U TQM‏ 
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فى ذلك من نتائج سلبية على GUI‏ البشري والإنساني "High - Touch"‏ فى 

. ضرورة تغيير ثقافة المؤسسة التعليمية نحو الاتصال بالزبون "الطالب"‎ )١ 
. الطلاب‎ 

(Y‏ إعطاء العاملين السلطة والدعم والموارد لخدمة الزبائن بشكل كفء. 
الطلاب نحو الخدمات التى يقدمها مكتب التوجيه والإرشاد. 

الحالة الثانية - استخدام نظام TQM‏ في جامعة جنوب كلورادو الأمريكية 

The University of Southern Colorado's Hussar School of Business (HSB) 
تقوم تجربة كلية إدارة الأعمال بجامعة جنوب كلورا دو الأمريكية في تطبيق‎ 

نظام TQM‏ على عدة pole‏ أساسية أهمها: 

)١‏ تحديد رسالة محددة وواضحة للكلية تم صياغتها على أن تكون "كلية لإدارة 
الأعمال متميزة على مستوى العالم "Business world-Class School of‏ . 

(Y‏ أن تفيد زبونها الرئيسى المباشر (الطالب الذي أطلق عليه Customer‏ لتحقيق 
هدفها النهائى وهو إفادة الزبون النهائى (المنظمات Clients‏ التى سيعمل بها 
خريجو الكلية) . 

(Y‏ تتكون جودة الخريج من ثلاثة عناصر أساسية يجب إكسابه إياها وهى 
المعارف والمهارات والاتجاهات» وتمثل تلك العناصر الثلاث جودة التصميم 
design quality‏ للمنتج الذي يقدم لسوق العمل . 

)٤‏ يمكن تطبيق مفهوم جودة الأداء performance quality‏ عن طريق duke‏ أداء 
الخريج من حيث قدرته على تلبية الاحتياجات الحقيقية للجهات التي قامت 
بتعيينه» بالإضافة إلى قدرته على تحقيق تقدم حقيقي ذاتي طيلة حياته 
aab‏ 
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0( العمل الجماعي teamwork‏ من قبل كل أجزاء وأقسام الكلية التعليمية 
لتحقيق العناصر الثلاث (المواصفات) الواجب توافرها في الخريج بدلاً من 
التركيز على عنصر المعرفة knowledge‏ فقط الذي درجت عليه الممارسات 
الأكاديمية التقليدية . 
ولتحقيق العناصر الأساسية الخمس السابق ذكرها لنظام TQM‏ في كلية 

الإدارة» فقد حدّدت ثلاث عمليات Processes‏ أساسية يجب التركيز عليها 

وتفهمها وتحسينها حتى يكن تحقيق هذا التغيير الجوهري» وهي : 
أولاً- تطوير المناهج: ويتضمن القيام بشكل دائم بتحسين المناهج با يجعلها 

تتلاءم Wut‏ بأول مع أفضل الممارسات في دنيا الأعمال على أساس التركيز على 

المعارف والمهارات والاتجاهات التي تتطلبها olin‏ الأعمال» وقد تناول هذا 

العنصر الآتي : 

)١‏ عدم التركيز الحاد على الأقسام في إعداد المناهج Ely‏ يجري التركيز على 
الموضوع الذي يفيد الطالب من حيث المعارف والمهارات والاتجاهات» 
والذي غالباً ما يتطلب مشاركة AST‏ من قسم في تغطيته» OV‏ كل قسم لا 
يستطيع بمفرده تقديم الفكر والمهارات المتكاملة اللازمة للعديد من 
الموضوعات المفيدة . 

(Y‏ إعطاء قيمة أقل لأهمية معرفة الأشياء Knowing Things‏ مع تركيز أكبر 
على كيفية الوصول إلى المعرفة وتطويرها واستخدامهاء ويرجع ذلك إلى 
حقيقة أساسية وهي أن مدة صحة بعض المعارف أصبحت قصيرة نسبياً 
نتيجة للتطور السريع والمتلاحق في مجموعة المعارف التي يجري تدريسها. 

۳) الاعتماد على المشروعات البحثية التي تساعد الطلاب من خلال المقررات 
على كيفية تحديد الفرص وكيفية توفير المعارف اللازمة لها بالاستناد على 
أفضل الطرق لتطبيقها على تلك المشروعات البحثية» بل يجب أن تكون 


تلك المشروعات البحثية نابعة من إضافة قيمة Value - driven‏ حقيقية 


161 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


للطالب (الزبون) مع الأخذ في الحسبان أفضل الممارسات Best practices‏ 
التي يمارسها رجال الأعمال في مواجهة مثل هذه المواقف في الحياة 
العملية» وعليه OB‏ مشاركة رجال الأعمال ذوي الخبرة في تدريس هذه 
الل (pls Gly‏ اساسا 

Vo 64‏ من تدريس الطلاب معنى المنظمة التي تتعلم Organization Learning‏ 
فإن إعداد الناهج وطريقة التدريس يجب أن تجعل من الكلية ذاتها وقاعة 
الدرس ذاتها وحدة تتعلم بشكل دائم. 

0( إعادة هيكلة وهندسة الأقسام العملية والنظر إليها على أنها وعن طريق 
edly gall Go‏ تعمل كفريق واحد للمشاركة في تفيل مقرن.معين . 
انياً- نجاح الطلاب: وهي العملية التي يجري من خلالها تقديم خدمة ذات 

فائدة لكل طالب» وتقوم على المبادأة وعادة ما يتعدي ذلك مجرد الإرشاد 

الأكاديمي. وفي هذا الصدد أعتمدت التغييرات التالية : 

)١‏ وضع هدف شخصي للطالب يجد الطالب من خلاله تحقيق ذاته» أي إن 
LISI‏ تساعده على تحقيق هدفه الخاص بالإضافة إلى إكسابه المعارف 
والمهارات» وبهذا الشأن تم الاتفاق على أن خريج الكلية يجب أن يحقق 
دخلاً مناسباً واسماً يعتز به على Gall‏ البعيد» ومن الواضح أن وجود مثل 
هذا الهدف يعمل على تغيير اتجاهات attitudes‏ الطلاب نحو تحصيل 
العازفة Sie‏ 

proactive وجود نظام للإرشاد والتوجيه غير تقليدي يتسم بالمبادأة‎ (Y 
حيث يتضمن النظام عمل جلسات‎ cintensive كيز‎ ply broad والشمولية‎ 
مساعدتهم في تحديد أهدافهم المستقبلية» وإلى أي حد‎ Gig مع الطلاب‎ 
استطاعوا الوصول إليهاء وما هي المتطلبات اللازمة لتحقيقهاء وكيف‎ 
تساعدهم الكلية في ذلك؟ كذلك فإن نظام الإرشاد والتوجيه يوضح كل‎ 
باس بالف دراك‎ ee جرم نيما‎ E ا‎ 
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الطفولة» وإلى أي حد قد تعيق خبراته خلال تلك الفترات قدرته على 
puis‏ في حياته الوظيفية» وأخيراً ob‏ نظام التوجيه والإرشاد يقوم على 
توجيه للطلاب. 
ثالثاً- تطوير هيئة التدريس: وهي العملية التي تنشد زيادة رأس المال المعرفي 
للكلية عن طريق إضافة أعضاء هيئة تدريس متميزين» بالإضافة إلى OSE‏ 
أعضاء هيئة التدريس من المحافظة على معارفهم وتطويرها وتعزيزها بكل ما هو 
جديد» وفى هذا الصدد فإن التطوير يتناول: 
)١‏ رفع معايير اختيار أعضاء هيئة التدريس الحدد مع إعطاء وزن أكبر لخبراتهم 
فى مجال الأعمال والأنشطة الاستشارية والتدريبية التى يقومون بها. 
(Y‏ تشجيع البحوث الجماعية والأعمال الجماعية بين أعضاء هيئة التدريس . 
(Y‏ إعطاء فرصة كبيرة لمشاركة أعضاء هيئة التدريس في المؤتمرات العلمية مع 
ZS:‏ تشجيع بحوثهم القابلة > للتطبية . 
64 إكساب هيئة التدريس مهارات الاتصال والتعامل مع الطلاب والاهتمام 
الحالة الثالثة- نظام TQM‏ في iule‏ ولاية أرجون 
Oregon State University (OSU)‏ 
في عام ١9/4‏ وضعت جامعة OSU‏ هدفاً محدداً لها وهو استخدام نظام 
TQM‏ فى كافة أنحاء الجامعة خلال خمس سنوات› وتعتبر هذه التجربة من 
التعليمية الأمريكية» ويتكون برنامج إدخال هذا النظام من تسع مراحل أساسية : 
المرحلة الأولى : مرحلة استكشاف مفهوم وعناصر نظام TQM‏ 
كان الهدف الرئيسى لهذه المرحلة هو توفير أعداد من العاملين فى الإدارة 
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بالنسبة للجامعة» وهي فرصة لتحديد مجموعة المديرين الذين لديهم الاستعداد 
لتجريب نظام TQM‏ على أحد الأنشطة بالجامعة كمثال يحتذى به بعد ذلك» 
للتعرف على كيفية تقبل ثقافة العاملين في الجامعة لمثل هذا النظام» وقد 
تضمنت هذه المرحلة زيادة العديد من الشركات الصناعية الناجحة التي تستخدم 
TQM‏ ودعوة العديد من روابط نظم TQM‏ ومن بينهم للحديث في 
الجامعة في ندوات عن تلك النظم» بالإضافة إلى تشجيع الجميع على قراءة 
الكتابات والموضوعات المنشورة فى هذا المجال. وقد كان القرار النهائى فى 
تلك المرحلة هو عدم البدء TQM en‏ على SU‏ الأكاديي من ا 
الجامعة والتركيز على بعض الخدمات المساعدة مثل المبانى والإنشاءات ومراكز 
le edad TIM Sle Gly IT Cut‏ إن تكرن Bt‏ شري النظاء 
الجديد في أعمال المباني والإنشاءات الجامعية . 
المرحلة الثانية: تشكيل فريق للتطبيق التجريبي للنظام 

أختير قسم المباني والإنشاءات نظراً للسمعة غير الجديدة التي يتسّم بها هذا 
القسم سواء تعلّق ذلك بنظم الاتصالات الداخلية به أو بالروح المعنوية للعاملين 
والتي تتسم بعدم الرضا وتدهور العلاقات» بالإضافة إلى الشكوى الدائمة من 
قبل كافة المتعاملين مع هذا القسم» لكون الخدمات المقدمة تجري ببطء وبتكلفة 
مرتفعة» ودون اهتمام بالاحتياجات الحقيقية للزبائن. وقد تم الاتفاق في هذه 
المرحلة على دراسة عملية محددة بالقسم» وهي عملية التجديد للمباني بهدف 
تخفيض الوقت اللازم إلى أقل أحد ممكن» حيث تم الاعتماد على العديد من 
الأساليب الشائعة الاستخدام في مجال TOM‏ لوصف العملية وتطويرها وتحقيق 
التكامل بين الأجزاء المختلفة للقسم» وقد كانت النتيجة تخفيض وقت عملية 
التجديد بحوالي /٠١‏ بالإضافة إلى تحسن اتجاهات العاملين وسلوكهم مما 
انعكس على Git‏ درجة رضا أعلى للمتعاملين مع القسم . 
المرحلة الثالثة : استخدام مصفوفة بيت الجودة TQM‏ في التعرف على الاحتياجات 

في هذه المرحلة أخذ بالمفهوم الواسع للمستهلك حيث تضمن US‏ من 
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الزبائن الخارجيين والزبائن الداخليين بالجامعة» فالزبائن الخارجيون هم طلبة 
OSU‏ والطلبة الذين تقدّموا ولم يقبلواء والطلبة في المدارس الثانوية المحيطة 
والذين يحتمل أن يتقدموا للدراسة في OSU‏ وخريجو الجامعة» والمجتمع 
الذي توجد فيه الجامعة سواء كانوا أفراداً أو مجالس تشريعية أو أولياء 
أمورء والجهات الممولة للبحوث والدراسات» والمجتمع الدولي المتعامل مع 
الجامعة:. بالإضافة إلى الجامعات الأخرى وهيئات الاعتراف الأكاديي 
بالجامعات» أما الزبائن الداخليون فهم هيئة التدريس والمشرفون والعاملون 
بالجامعة. وقد تضمنت هذه المرحلة عمل عدة استقصاءات لست من تلك 
المجموعات بغرض توصيف الاحتياجات الحقيقية للزبائن من كل مجموعة» 
وكانت النتيجة إنشاء لجنة تسويق تهدف إلى وضع تصور كامل عن صورة 
OSU‏ وبرامجها الدراسية في ذهن المستهلك حتى يمكن وضع فكرة Customer-‏ 
driven‏ موضع „ial‏ 
المرحلة الرابعة: التخطيط الإستراتيجي التنفيذ 

تضمنت وضع رسالة محددة للجامعة وتحديد قطاع الزبائن الذين تخدمهم 
الجامعة واحتياجاتهم الواجب إشباعهاء والعمليات الرئيسية» حتى يكن أن 
تضيف قيمة حقيقية إلى إشباع رغبات المستهلك» وقد تضمن الأمر تحديدا 
لمعايير الأداء لقياس قدرة كل عملية من تلك العمليات على تحقيق قيمة 
للزبون. كذلك شمل التخطيط الإستراتيجي للجامعة تحديد رؤية معينة لشكل 
الجامعة وشكل الخريج الذي تسعى إليه الجامعة مع دراسة العوائق التي تحول 
دون تحقيق هذه الرؤية» وعلى ذلك أمكن التوصل إلى نواحي التغيير الجذري 
الواجب القيام به على مستوى الجامعة والتي تساعد على تطبيق نظام .TQM‏ 
المرحلة الخامسة: التخطيط على مستوى الأقسام الرئيسية بالجامعة 

oly‏ على التخطيط الإستراتيجي للجامعة» قام نائب رئيس الجامعة للشئون 
المالية والإدارية ورؤساء الوحدات WW‏ والإدارية بالجامعة بوضع رؤية مستقبلية 


165 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


للوظيفة المالية والإدارية ككل» بالإضافة إلى صياغة رسالة محددة لها وتحديد 
تسع عمليات رئيسية وحرجة تمثل حجر الزاوية في الوظيفة المالية والإدارية 
بالجامعة» مع التركيز على تلك العمليات وتحسينها اعتماداً على مدخل TQM‏ 
ومدخل الإدارة بالأهداف .MBO‏ 
المرحلة السادسة: تشكيل فرق عمل لأعمال الإدارة اليومية 
اعتماداً على الاقتناع الكامل بفرق العمل كوسيلة للتحسين» تم تشكيل 
فرق عمل من الأفراد يشتركون معاً فى إنجحاز العملية المقترحة التى يراد دراستها 
وتطويرها والسيطرة على مواردها البشرية والمادية بغية تحسين أدائها وزيادة 
الإنتاجية فيها. مع الإشارة إلى نظام تشكيل فرق العمل وإدارتها قد اعتمد 
بشكل رئيسي على فلسفة ونظام TQM‏ من حيث شكل العلاقات والصلاحيات 
ونظام الإشراف وأسلوب تحليل المشكلات ونظم المشاركة. 
المرحلة السابعة: عمل مشروعات تطوير عبر العديد من الإدارات والأقسام 
تتضمن هذه المرحلة محاولة تحقيق الربط الأفقي بين الإدارات والأقسام 
المختلفة الى تتدرك معا فن jl4]‏ غملية محددة أو غندة tye collec‏ تشكا 
مجموعات عمل لتطوير عمليات محددة يجري اختيارها من بين العمليات 
الحرجة على مستوى الوظيفة المالية والإدارية ككل . 
المرحلة الثامنة : الإدارة باللجان الرشيدة 


في هذه المرحلة ترسخ فكرة إدارة الشئون المالية والإدارية بواسطة نائب 
رئيس الجامعة للشئون WU‏ والإدارية عن طريق لجان رشيدة وفرق عمل تابعة 
له يبلغ عددها at ٠١‏ تتولى كل منها تقديم النصح له في مجال خدمي محدد 
في الجامعة» وتضم هذه اللجان أعضاء هيئة تدريس وموظفين بالإضافة إلى 
الطلاب الذين هم المتلقي الرئيسي للخدمة المقدمة» Lode‏ أن هذه اللجان تمثل 
مجموعات لدراسة وتحليل وتطوير العمليات وليس لتطبيق اللوائح والقوانين 


فحسب 8 
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المرحلة التاسعة: تقارير الأداء ونظم الحوافز وجوائز الجودة 

يتولى كل مدير لوحدة مالية أو إدارية تقديم تقرير شهري عن SEY‏ فيما 
يتعلق بتطوير العمليات الرئيسية الحرجة التي تم الاتفاق عليها من قبل» وفي 
المقابل Ob‏ قيادة الجامعة تجتمع سنوياً مع مدير عام الوحدة المالية والإدارية 
لتحديد الأهداف الواجب تحقيقها خلال العام القادم» حيث يتوقف مقدار 
الزيادة في المرتبات ونظم الحوافز وجوائز الجودة سنوياً على نتائج الإنجاز 
خلال العام. كذلك فإن مجموعة دراسة العمليات تقوم بعمل عرض Pres-‏ 
طلنتائج دراستها بمجرد الانتهاء منها في لقاء يحضره نائب رئيس 
الجامعة ورؤساء الوحدات المالية والإدارية» ويعتبر الالتزام بنتائج تلك 
الدراسات ووضعها موضع التنفيذ هو الهدف النهائي لتلك اللقاءات» حيث 
تتخذ الإجراءات التي تضمن تحويل تلك النتائج إلى نظم وقواعد عمل 
جديدة» وتتضمن تلك المرحلة أيضاً منح Bly‏ سودة aag pats‏ 
وللمجموعات بناء على جهودهم في عملية التطوير والتحسين حيث تقوم 
الجامعة بمنح ثلاثة مستويات مختلفة من جوائز الجودة تندرج حسب درجة 
مساهمة الفرد أو المجموعة في دائرة تحسين الأداء . 


الحالة الرابعة - TQM‏ فى كلية ديلاوير 
Delaware County Community College (DCCC)‏ 
في عام ۱۹۸١‏ قررت كلية ديلاوير تحسين جودة العملية التعليمية اعتماداً 
على أربعة محاور أساسية هي ترشيد استخدام الموارد» وتحسين درجة الفعالية 
في تحقيق الأهداف» وتحقيق ميزة تنافسية اعتماداً على الجودة» وزيادة درجة 
المشاركة في عملية اتخاذ القرارات. وحتى يمكن تحقيق تلك المحاور بدأت 
الكلية بتشكيل فرق بحثية للتعرف تفصيلاً على العناصر الأساسية لنظام 
«TQM‏ وكيف يكن تطبيقه في المنظمات» ثم أعقب ذلك تعليم وتدريب 
المستويات الإدارية بالكلية على هذه العناصر مع التركيز على كيفية استخدامها 
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في تطوير أعمال الكلية» وقد كانت محصلة ذلك أن توصلت الكلية إلى 
خطة مدتها عشر سنوات لإدخال نظام TQM‏ تتكون من ثلاث مراحل مختلفة 
كي 

المرحلة الأولى (19417-1985): في هذه المرحلة Gib‏ نظام TQM‏ في 
عدة مجالات فرعية بقصد تحسين الخدمة المقدمة»مثل خدمة الهاتف 
والاتصالات» خدمة مراكز الكمبيوتر المخصصة للأعمال الأكاديمية» خدمة 
أماكن وقوف السيارات» خدمة توفير فرص عمل للطلاب» وخدمة استخدام 
المركبات الجامعية . 

المرحلة الثانية :)١111-1١9/1/(‏ في هذه المرحلة قامت الكلية بعمل 
برنامج أكاديمي في مجال «TQM‏ وصمّمت برنامجاً دراسياً يکن الدارس 
الحصول على شهادة متخصصة فى تكنولوجيا إدارة الجودة الشاملة TQM‏ 
Technology‏ بعد إتمام S‏ ا اللازمة» وتضمنت المرحلة اشا تقديم 
المساعدة للعديد من الشركات الصناعية فى cated‏ بالإضافة إلى الكثير من 
oll‏ واليعات he SLI‏ :الى :لا يزال اسار Gas‏ فانم OW ge‏ 

المرحلة الثالثة :)١9945-19951(‏ وتمثل الجهد الحقيقي لمحاولة تطبيق نظام 
TOM‏ على العملية الأكاديمية والتى عادة ما تكون أصعب مجالات التطبيق» 
]3 اعتمدت الجحلة مان pastes eset aide‏ المتطوعين المؤمنين 
بالفكرة والذين بادروا بتطبيق TQM pole‏ على طريقة إعداد المناهج وعملية 
التدريس وعملية تقييم الطلاب» وعلى الرغم من أن المتوقع من عملية 
التطبيق هو الشكل البطيء إلا أن هناك بعض التتائج المبدئية التي أمكن 
)١(‏ تحسين أسلوب تحديد المشاكل والتعرف عليها. 
(Y)‏ الصياغة الدقيقة للأهداف المطلوب التوصل إليها. 
)1( وجود سجلات توضح الإجراءات التفصيلية للعديد من العمليات التي 

تقوم بها الكلية. 
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(E)‏ التحسن الواضح في مستوى مهارات العاملين بالكلية. 
)0( زيادة نسبة العمل الجماعي وظهور روح الفريق . 


0) الوصول إلى مستوى أكثر دقة في وظيفة التخطيط المستقبلي لأنشطة 
الكلية المختلفة . 


المقومات الأساسية لاستخدام نظام 10171 في مؤسسات التعليم العالي 
لنظام TQM‏ يكن تطبيقه على المنظمات التي لا تهدف إلى الربح» بنفس 
القدر الذي أمكن تطبيقه فى منظمات الأعمال» إلا أن خصوصية العملية 
التعليمية تفرض العديد من التحديات التي يجب الإجابة عليها حتى يتحقق 
الاستخدام الناجح لتلك النظم في هذا المجال» وباستعراض الحالات التطبيقية 
السابقة يمكن تأشير المقومات الأساسية التي يقوم عليها استخدام نظم TQM‏ 
قى law ght‏ التعليمية: 
)4( الاتفاق على المقصود بالزبون ودوره في المئؤسسات التعليمية : 
السلع وفي العديد من منظمات تقديم الخدمة» إلا أن تعدد الأطراف التي 
ob! als‏ القن Goa deel oli gl pag‏ التساولاك DAS‏ 

من هو الزبون أو الزبائن ؟ وما دور كل منهم في المنظومة التعليمية f‏ 
وكيف يكن قياس درجة رضا الزبون أو الزبائن» وإلى أي حد يكن للزبون 
أن es eal‏ و Call oball‏ 

نقول: رغم أن الزبون المباشر المتلقي للخدمة التعليمية يتمثل في 
' الطالب' إلا أن اعتبار الطالب هو المخرج output‏ الرئيسي لتلك المؤسسات 
يجعل المنظمات التي تتولى توظيف هؤلاء الخريجين زبوناً غير مباشر 
للمؤسسات التعليمية» وقد حدا بالبعض إلى اعتبار الطالب «Customer‏ بينما 


169 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


í 


ترى Ole‏ التوظيف التوسع في تعريف "زبون' الجامعة وألا يكون قاصر 
على الطالب أو جهات التوظف cha‏ وفى هذا الصدد فإنها تعتبر أن هناك 
عدة مجموعات أخرى من الزيائن وهم ines‏ التدريس» هيئات البحوث 
الحكومية والأهلية» والجامعات الأخرى التي يدرس بها الخريجونء وتعتبر 
رابطة الخريجين أحد زبائن الجامعة الواجب الاهتمام بها نظراً لأنها تحصل 
على منافع ملموسة وغير ملموسة بسبب تحسن مستوى العملية التعليمية 
وسمعة الجامعة التي تخرجوا منهاء وفي المقابل فإنهم يثلون فرصة لتعيين 
الخريجين الجدد من جامعاتهم في أماكن عملهم . 

وعلى أهمية شبه الاتفاق في كافة OVE‏ النجاح في استخدام TOM‏ في 
المؤسسات التعليمية على اعتبار "الطالب ' بمثابة زبون للنظام» إلا أن البعض 
يرفض الاعتراف بذلك» OY‏ استخدام اصطلاح "الزبون" قد يوحي Ob‏ 
المؤسسات التعليمية هي منظمات Gag‏ إلى تحقيق الربح بالدرجة الأولىء 
وأن استخدام هذا المصطلح يعني بشكل تلقائي قبول فكرة "أن الزبون دائماً 
على >" وهو ما يتنافى مع جوهر العملية التعليمية حيث إن الطالب لا 
يعرف ما هى احتياجاته الحقيقية» وما هو مناسب له من المعارف والمهارات 
على المدى dell‏ 

ولعل التطبيق الصحيح لنظام TQM‏ يتطلب إشراك الطلاب كمجموعة 
فاعلة في العملية التعليمية سواء تعلق ذلك بتحديد الاحتياجات وتصميم 
المناهج وطرق التعلم أو أن يكون الطالب باحثاً عن المعرفة وليس متلقياً لهاء 
ففي ظل التراكم السريع للمعارف في العصر الحديث أصبح من المستحيل في 
Gut! pall‏ أن:يكون القرد "متعلما “educated‏ في أربع سنوات» لذا 
فإن الجامعات التي isi‏ بمفهوم TQM‏ ترى أن المنتج product‏ الذي تتولى 
الجامعات تقديمه هو شخص مسلح بالقدرة على تعليم ذاته بشكل دائم edu-‏ 
«cating person‏ ولتحقيق ذلك ob‏ الجامعات ترى أن الخريج يجب أن يتحلى 
بالمواصفات التالية : 
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)١(‏ معرفة مصادر التعلم والمعرفة في المجال الوظيفي الذي يعد له. 
(Y)‏ مهارة القيام بالبحث والتعليم الذاتي. 
(۳) التحلي باتجاه طيب نحو التعلم والمعرفة والثقة في الذات. 
)٤(‏ وجود دافع داخلي قوي وإرادة للاستمرار في عملية التعلم. 

وينبغي أن نشير إلى أن التعامل مع الطالب على أنه زبون يتطلب التعرف 
على احتياجاته والاستماع التام إلى وجهة نظره» فالتعرف على احتياجات 
ورغبات الزبائن في الجامعات لا يختلف إلى حد كبير عن القيام بنفس 
ال في منشآت الأعمال» وا البعض أن الطلبة والخريجين الذين 
يعبرون عن درجة رضاهم أو عدم رضاهم يمثلون درا چا ذاتسا 
للجامعات للتعرف على رغبات زبائنهم المباشرين. 
CY)‏ الشراكة بدلا من الانتماءات التخصصية لأعضاء هيئة التدريس : 

يعتمد الفكر التقليدي بالجامعات والمعاهد التعليمية على وجود أقسام 
عملية يتخصص كل منها في مجال علمي محدد» وقد وصل الانتماء الشديد 
لأعضاء هيئة التدريس إلى تلك الأقسام إلى حد فقدان الاهتمام بهوية الكلية 
وانتمائها للمؤسسة التعليمية ومخرجاتهاء وحيث إن الاستخدام الفعال لنظم 
TQM‏ يتطلب إيجاد فرق عمل تجمع أكثر من إدارة أو وظيفة داخل المنظمة 
لتحقيق ما يسمى بالتكامل الأفقى بين أجزاء المنظمة وتحقيق أفضل خدمة 
لزبائنهاء فإن تلك الانتماءات الشديدة للأقسام العلمية تقف حجر عثرة في 
سبيل التطبيق الناجح لنظم TQM‏ في المؤسسات التعليمية. وعليه op‏ العمل 
على إيجاد ثقافة جديدة للمنظمة تعمل على شراكة الأقسام معاً لتقديم خدمة 
تعليمية til‏ الل عا على توقير خريج انل السؤق العمل + dot int‏ 
المتطلبات الرئيسية لنجاح هذه النظم» وبهذا الشأن قامت جامعة Southern‏ 
60 بالتركيز على الموضوع الذي يفيد الطالب من حيث المعارف 
والمهارات والاتجاهات T‏ العمل على تعاون تلك الأقسام في تحقيق المتطلبات 
عن طريق الشراكة في بعض المقررات والبرامج» بل Lel‏ قامت بإلغاء الأقسام 
واعتبارها مجموعات متخصصة في مجالات معرفية معينة. 
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(۳) نظم الحوافز التي تشجع على التحسين المستمر في العملية التعليمية : 

تركّز نظم الحوافز الحالية التي تطبق مع أعضاء هيئة التدريس في العديد 
من الجامعات» وبصفة خاصة الجامعات ذات الأسماء العريقة» على كم 
وجودة البحوث العلمية التي يقوم بها عضو هيئة التدريس» بالإضافة إلى 
مساهماته الأكاديمية الأخرى مثل IE‏ الكتب وحضور المؤتمرات العلمية 
والمشاركة الفعالة بهاء ورغم أن نظام TOM‏ في المؤسسات التعليمية يركز 
على التحسين الدائم للعمليات الأكاديمية ابتداء منن إعداد المناهج والمقررات 
وأسلوب إكساب المعارف والمهارات للطلاب» إلى نظم التقييم المستمرة لدرجة 
التقدم في fret‏ المعارف وبناء الشخصية الطلابية» إلا أن درجة مساهمة 
عضو هيئة التدريس في دراسة وتحليل وتحسين معظم هذه العمليات لا يحظى 
بالتقدير الكامل من قبل المسئولين عن إدارة الجامعات والمؤسسات التعليمية» 
لذلك obs‏ ارتباط نظم التحفيز والترقية وتجديد العقود» مع درجة مساهمة 
عضو هيئة التدريس في تحسين مكونات العملية التعليمية» يعد متطلباً أساسياً 
لنجاح نظام TOM‏ في المؤسسات التعليمية . 
(E)‏ تعميق دور فرق العمل والمجموعات في العملية التعليمية : 

في ظل الفكر التقليدي لا تشجع الجامعات على عمل الطلاب في 
مجموعات خلال العملية التعليمية على الرغم من حاجاتهم الماسة إلى ذلك 
في بيئة العمل» ففي دراسة على خريجي ٠١‏ جامعة أمريكية لمدة عشرين عاماً 
اتضح أن 1۸٠‏ من الخريجين يرون أن "القدرة على العمل في مجموعات 
لفن الأهداف * تعر wT‏ الميازاك LY‏ فى ty‏ العم فى Gee‏ 
1 مين dealt! of Lad‏ اعا Gad Glo‏ ,هده الا وتيا Ap‏ 
المقابل فإن الجامعات التى أخذت بمدخل TOM‏ فى تحسين جودة العملية 
التعليمية تكلف الطلاب CERT‏ جامعية nian pee‏ ذلك في مقررات 
محددة أو في معالجة بعض الموضوعات عبر أكثر من مقرر دراسي aS Liss‏ 
رجال الأعمال أنفسهم في تلك Coley Adl‏ كما هو J‏ في iule‏ جنوب 
كولورادو. 
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)0( المقارنة ووجود أطر مرجعية للعمليات والنتائج : 

حتى يمكن تحقيق التميز ينبغي البحث الدائم عن أفضل الممارسات في 
العملية التعليمية لتحقيق أفضل النتائج فيما يتعلق بالمواصفات اللازم توافرها 
في الخريج الذي تقدمه الجامعة» مع التنويه إلى أمرين هامين هما: 

أولاً: التركيز لا يكون فقط على مقارنة النتائج بل يجب أن تجري مقارنة 
ol LS‏ لا لها من فوائد مباشرة فى إمكانية تحسين العمليات» فلا AR‏ 
مقارنة التتائج الدراسية للفصول أو الأقسام أو الكليات أو الجامعات. وإنما 
التعليمية حتى يكن تحليلها والعمل على تحسينهاء على أن تبتكر مقاييس 
جديدة JU‏ تتمشى مع شكل الخريج الذي تهدف الجامعة إلى تقديمه في 
سوق العمل. 

ثانياً: وهو المرتبط بالمقارنات فيتمثل في إشراك الطلاب في عمليات 
استخدام نتائج المقارنة المرجعية في وضع أساس واضح لتطوير العمليات بناء 
على مشاركة الطلاب مع الهيئة التدريسية والإدارية» بالإضافة إلى الأطراف 
الأخرى ذات الصلة مثل أولياء الأمور وجهات تشغيل الخريجين» وفي هذا 
الصدد يمكن الاعتماد على نموذج PDCA‏ للتحسين المستمر الذي قدمه 
"دينج" ليكو اساسا ped Gee‏ الذئ لا ينهي للعمليات 27 

أوضحت دراسة جامعة هيوستن أن التركيز على الجانب الفنى فقط عند 
تطبيق نظم TOM‏ أدى إلى نتائج سلبية فيما Gly‏ بالجانب البشري والإنساني 


)1( للتعرف على النموذج وغيره يراجع الفصل الأول من الجزء الأول من WES‏ (إدارة الجودة 
الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل). 
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في تقديم الخدمة» لذلك ينبغي التركيز على تغيير ثقافة المؤسسة التعليمية نحو 
الاتصال بالزبون "الطالب " والعمل على التعرف على احتياجاته والاتصال 
الدائم به والتعامل معه من منطلق المشاركة» ويتطلب هذا JUH‏ التدريب 
ال للغاطلية” وأعضاء pe tell dtm‏ :علي GILT‏ الاتضال' الفعال Sy poy‏ 
القياس الدائم لدرجة التحسين في مستوى الخدمة المدركة بكل جوانبها الفنية 
والبشرية» كذلك ob‏ إشراك العاملين في الجامعات أنفسهم في عملية التعرف 
على احتياجات الطلاب وعملية وضع معايير للخدمة المقدمة» يضمن التزامهم 
بتطبيقها عند التنفيذ الفعلي بشرط إعطائهم صلاحيات التصرف با يحقق 
مصلحة الطلاب . 
CV)‏ دور الإدارة في BIS‏ المستويات التنظيمية : 

لاشك أن وجود إدارة جامعية عليا على dels‏ كاملة بأهمية نظام High-‏ 
Tech‏ في تحسين جودة الحدمة وترشيد استخدام الموارد يأتي على رس 
مقومات نجاح تطبيق هذه النظم» وأوضح أحد الأساتذة المعنيين في الجودة أن 
نجاح تجربة جامعة أوروجون لم يكن عملية سهلة» فقد استغرق فترة زمنية 
طويلة )0 سنوات) وموارد كثيرة وواجه معوقات لا حصر لهاء ولكن وجود 
قيادة واعية وذات إصرارء كان العامل الحاسم في الاستمرار في تطبيق 
مشروع التطوير» ما يدعو OY‏ تكون للإدارة العليا رؤية مستقبلية لمستوى 
الجودة والأداء بالمؤسسة التعليمية التى يقومون على إدارتهاء بل يجب أن 
يغملوا على Gle‏ هذا spel‏ مع كاقة المستريات الإدارية داخل تلك المؤسسة 
التعليمية. هذا من ناحية ومن ناحية أخرى Ob‏ دور هيئة التدريس في التعامل 
مع الطلاب يتشابه مع الدور القيادي الجديد المطلوب من المديرين في ظل نظم 
إدارة الجودة الشاملة» ويعتبر ذلك استبدالاً للمفهوم القديم لدور عضو هيئة 
التدريس كمحدد للمعلومات والمعارف الواجب إعطاؤها والقيام بمفرده 
بتقديها للطلاب وتقييمه لهم بمفرده» إنه اليوم وفي JB‏ فلسفة إدارة الجودة 
الشاملة يقوم بدور المدرب المشرف على عملية التعلّم والذي يسهل عملية نقل 
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المعارف وإكساب المهارات والقائد الذي يرشد ويشجع الطلاب على أن 
يكونوا جزءاً فاعلاً في عملية التعلم حتى يستطيعوا أن يمارسوا هذا الدور بعد 
تخرجهم من الجامعة. 
(A)‏ الشمولية في تطبيق High-Tech eh;‏ في الجامعات : 

على الرغم من أن الإدخال التدريجي لنظم TOM‏ هو الآأمر الواجب 
cocks]‏ إلا أن التطبيق يجب ألا يشمل فقط الخدمات الجامعية المساعدة» بل 
يشمل أيضاً GUI‏ الأكاديمى والعملية التعليمية بالجامعات» فقد أوضحنا من 
قبل أن هذا التطبيق المحدود قد يرجع إلى سهولة التطبيق على DLH‏ 
المساعدة» بالإضافة إلى تجنب حساسية تغيير نظم العملية الأكاديية ذاتها حتى 
لا يحصل تعارض مع القوة التقليدية لأعضاء هيئة التدريس بالجامعات . 
)4( تغيير ثقافة المؤسسة التعليمية : 

أوضحت إحدى الدراسات أن عدم وجود رغبة حقيقية لدى أفراد 
المؤسسة العليمية JSS‏ نحو تخيبر ثقافة اللنظمات OLS ploy‏ العاملين بها 
يعتبر أحد الأخطاء الشائعة عند تطبيق نظم TOM‏ في الجامعات» فمن 
الاقتناع والرغبة في التغيير» وقد توصلت الدراسة المذكورة الى أن بعض 
القيادات الجامعية الناجحة اضطرت إلى ترك مؤسساتها التعليمية لعدم 
حصولها على الدعم الكافي من أفراد المؤسسات التي عملوا بها لوضع نظام 
)+1( دراسة التكلفة والعائد المرتبطة بتطبيق نظم TQM‏ 


حتى يمكن إدخال نظم TQM‏ في مؤسسات التعليم الجامعي. لابد من 
قياس كافة أنواع التكاليف المترتبة على هذا الإدخال» مثل تكلفة التعليم 
والتدريب للعاملين» بالإضافة إلى تكلفة تعديل وتحسين النظم الإدارية 
المختلفة» أضف إلى ذلك تكلفة الوقت المستغرق في نشر فلسفة 21011 
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ووضعها موضع التنفيذ» مع الأخذ بعين الاعتبار والتنويه أن حصر العوائد 
المترتبة على تطبيق نظم TQM‏ ينبغي أن يكون ذا نظرة مستقبلية طويلة الأجل 
دون التركيز على بعض الأهداف قصيرة الأجل . 
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الفصل السابع: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التربية والتعليم بين النرية والتطبيق 


إدارة الجودة الشاملة 
في مؤسسات التربية والتعليم 
مابين النظرية والتطبيق 

تمهيد 

إن نجاح إدارة الجودة الشاملة يرتبط ارتباطاً وثيقاً بدور المستويات القيادية 
والقاعدية وإيانها ole‏ إدارة الجودة» وبتدريب العاملين في المؤسسة وتحسين 
مهاراتهم وقدراتهم» وتنمية الحوافز المقدمة إليهمء والاستثمار الأمثل للتقنيات 
الحديثة ولنظم وتكنولوجيا المعلومات وغيرهاء بهدف توفير GUM‏ التنظيمي 
الذي يتكيف مع المؤسسة وأهدافهاء بالإضافة إلى تطور مفاهيم إدارة الحودة 
الشاملة وآثارها وفوائدها على المنظمات والعاملين من Age‏ وجودة المنتجات 
من جهة ثانية» وتلبية رغبات الزبائن والمستهلكين من جهة ثالثة . 

إدارة الجودة الشاملة مابين الدراسات - النظرية والتطبيقية 

ولإبراز الدراسات والجوانب النظرية والتطبيقية في مجال إدارة الجودة 
الشاملة في المؤسسات التربوية والتعليمية» اخترنا مجموعة من الدراسات 


المتعلقة بهذه الخوانب» سواء أكانت بصورة مباشرة أو على جانب من جوانب 
Sag NS OSL‏ لوكو ال به Sigil ees‏ 


المختارة على : © 


)١(‏ للمزيد من التفصيلاات يراجع کتاب E‏ صالح ناصر عليمات. إدارة الجودة الشاملة فى 
المؤسسات التربوية» مصدر سابق» ص ¥4\ والصفحات التالية . 
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أولا: الدراسات الأجنبية 


(Robert Kerensky and Others) دراسة روبرت كير نسكى وآخر ين‎ - ١ 
موجز للإداريين عن النظريات المتنوعة‎ pe استهدفت هذه الدراسة وضع‎ 
لإدارة الجودة الشاملة» والأدوات الواجب استخدامها لتطبيق هذه النظريات‎ 
على مؤسسات التعليم العالي» ولتحقيق ذلك سمت الدراسة إلى أربعة‎ 
أجزاءء الأول: يتناول مراجعة أفكار الخبراء والمهتمين بإدارة الجودة الشاملة»‎ 
ومناقشة إمكانية تطبيق أفكارهم على مؤسسات التعليم العالي» والثاني:‎ 
يتناول الاقتراحات التي ينبغي مراعاتها لتطبيق الجودة» والثالث: يوضح‎ 
الجوانب الأساسية لبرنامج مقترح لتطبيق الجودة الشاملة في التعليم العالي»‎ 
والرابع : يتضمن الشروط الضرورية لاستمرار نجاح برنامج الجودة» والتي من‎ 
أهمها التزام القائمين على إدارة مؤسسات التعليم العالي ببادئ الجودة‎ 
والتزام أعضاء هيئة التدريس وجميع العاملين بهاء وتأسيس الثقة بين جميع‎ 
الأفراد» والتغيير في الثقافة المؤسسية الإدارية با يتمشى مع طبيعة مفاهيم‎ 
الحودة الشاملة.‎ 

(Shirr Earl, Ellen Chaffee, and دراسة الین ايرل شافى ولورنس شير‎ -Y 
الحودة في التعليم‎ dal. حاولت هذه الدراسة توضيح‎ : Laurence) 
والمتطلبات اللازمة لتنفيذها في التعليم الجامعي» وذلك بناء على إلحاح من‎ 
الرأي العام بضرورة العمل على وجود تعليم عال قادر على مواجهة‎ 
التتحديات» وقد توصلت الدراسة من خلال التحليل النظري للعديد من‎ 
الكتابات التي تناولت هذا الموضوع إلى مجموعة من الاعتبارات والمتطلبات‎ 
التي يجب توافرها لتطبيق الجودة في التعليم الجامعي» وكان من أهمها تأهيل‎ 
وتعليم العاملين في ضوء فلسفة الجودة ومبادئهاء والعمل على توفير مناخ‎ 
إداري تعاوني هدفه التغيير للأفضل في الجامعة» والتأكيد على مفهوم التحسين‎ 
المستمر في كل جوانب العمل» وتوفير المتطلبات الفنية والأدوات والتجهيزات‎ 
المطلوبة» والنظر إلى المتعلم على أنه المنتج الذي ينبغي أن يتم تقييم عمل‎ 


ال مو سسة 2 ضوء تكوينه وإعداده. 
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-Y‏ دراسة جيمس ريلي (James, Riley)‏ : هدفت هذه الدراسة إلى توضيح 
الشروط والمتطلبات اللازمة لتطبيق فلسفة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي» 
ومن خلال تحليل بعض الدراسات والكتابات في هذا المجال توصلت الى أن 
من هذه المتطلبات تغيير ثقافة الكليات بحيث تنظر إلى الطالب على أنه الزيون 
أو المنتج الذي في ضوء إعداده وتكوينه يقيّم أداء تلك الكليات» والتخطيط لا 
يسمى بالتحسين المستمرء ومقابلة الحاجات المتغيرة للطلاب وتلبيتهاء وتلبية 
احتياجات الزبائن الآخرين من أفراد المجتمع المحلي» وتحديد مجموعة القيم 
والعمليات الضرورية لتحقيق أهداف الكلية» واستخدام بعض أساليب 
التخطيط وبعض الأدوات المساعدة مثل الخرائط والجداول وغيرها. 


Bag bl Luli ادف مها فقي‎ OLS = (Coat, 1990) درا كرت‎ —£ 

الشاملة في جميع أنحاء جامعة أوري جون بحلول عام ٤۱۹۹م‏ حيث جرى 
الاتصال بخمس وعشرين جامعة ومؤسسة تعليمية» من ضمنها جامعة أوري 
جون» وكان من نتائجها أن (VV)‏ مؤسسة تعليمية منها تعمل على إنجاز 
سياسة الجودة الشاملة في جزء من مناهج الطلاب الخريجين ومن هم على 
أبواب التخرج» كما أن نصف المؤسسات التعليمية التي خضعت للاستطلاع 
نفذت سياسة الجودة الشاملة إلى حد بعيد من خلال تشكيل فرق دراسية» إذ 
جرى استخدام سياسة الجودة الشاملة في خمس منها لغرضي التعليم 
والأبحاث bas‏ وأن خمس عشرة من هذه المؤسسات قد بذلت جهوداً 
ملحوظة من ناحية الخدمات »فى Ge‏ أن العشرة الأخرى قد كرست جهودها 
الا Sheet‏ لاطبال tee‏ اكد اعمال العامة قن 
الكليات . l l‏ 
-٥‏ دراسة دانيال سيمور )1991 (Daniel Seymour‏ استهدفت هذه الدراسة 

ديد الفعوناتف' Gas Coll‏ إذاذة ارده فق LIS (V1)‏ 46 الكلنات call‏ 
حاولت تنفيذ weet‏ خلال مسح ail‏ ااه الجودة في هذه الكليات, 
توصلت الدراسة إلى بعض الصعوبات التي تمثل معيقات لتنفيذ الجودة 
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ciiig de IS غير‎ CSN وهذه المع رتاه‎ dye Ml dy pall 
الشاملة واللغة التي لا‎ peti في ناح‎ CLV, والفشكك‎ kbs ott, 
تتوافق بعض مصطلحاتها ومسمياتها المتعلقة بالجودة الشاملة مع النطاق‎ 
الأكاديي» حيث أنه ذات طابع تجاري وصناعي» ووجود بعض الأفراد الذين‎ 
يرفضون التغيير» والوقت الطويل الذي تحتاجه المؤسسة لكي تصل للنتائج‎ 
المتوقعة» وتمسك بعض الأفراد بآراء وقيم إدارية وأكاديية تعيق تنفيذ الجودة»‎ 
والاختلال الوظيفي» و معارضة أعضاء الإدارة العليا عند اشتراك أفراد الإدارة‎ 

الوسطى في عملية الجودة . 

5- دراسة جامعة ماري لاند )1990 (Mary Land university,‏ قامت 
الجامعة بعمل دراسة موسعة بغية تطبيق إدارة الجودة الشاملة» وكان اهتمام 
رئيس الجامعة موجهاً نحو ذلك للضرورة والرغبة في التفوق. بفعل BU‏ 
عوامل رئيسية حفزت رئيس الجامعة إلى الاهتمام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
هي : عدم التساوي في نوعية الخدمات التي تقدمها الجامعة» والصعوبات 
المالية التي كانت تواجه الجامعة» والتغييرات الثقافية التي تنتج عن تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة» وقد أظهرت التطبيقات نتائج تتلخص في أن معظم تطبيقات 
نظام إدارة الحودة الشاملة في التعليم العالي تتركز على الجانب الإداري أكثر 
ما هي عليه في الجانب التدريسي والبحث العلمي في الجامعة. 

-V‏ دراسة تبري هازارد )1993 (Terry, Hazard,‏ حاولت هذه الدراسة 
تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي» والتعرف على نقاط 
القوة ونقاط الضعف في تطبيقهاء وقد توصلت الدراسة إلى أن من نقاط 
القوة» ازدياد مشاركة العاملين فى المؤسسة, والاستثمار الأفضل للموارد 
iL‏ وزيادة التعاون بين الأقسام المختلفة» واقتراح الحلول للمشكلات 
الموجودة بالمؤسسة» وتكوين لغة مشتركة بين الأفراد وتقليل العزلة بينهم. أما 
بالنسبة blad‏ الضعف فمن أهمهاء الوقت والجهة اللازمة لتطبيق الجودة» 
وصعوبة فهم القائمين على إدارة المؤسسة لطبيعة إدارة الجودة الشاملة» 
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والشعور بالإحباط لدى فريق العمل بسبب العقبات التي تواجههم وتعيق 
تحركهم نحو المسار الصحيح الذي من شأنه خدمة التعليم الجامعي بصورة 
كبيرة . 
فرجينا التقنية» ويوصون Ob‏ تبدأ إدارة الجودة الشاملة بتطوير فريق القيادة 
الذي ينبغى أن يعمل فى إطار رؤية مشتركة» قيم مشتركة» مهارة مقتدرة» 
ويشيرون الى أن التغيير في المؤسسة يستغرق وقتاً Wyb‏ سواء على صعيد 
الأفراد العاملين أو على صعيد ثقافة الهيئة التعليمية» على أن يكون لتطور 
القيادة قيمة دلالية وعملية تتبلور للعيان فى المؤسسة التعليمية خلال فترة 
تتراوح ما بين ٠٠-١‏ سنوات» هذا وأقر كل من ليف وصحبه أن تطور القيادة 
كان سلسلة من العمليات التي نشأت وبرزت داخل نظام المؤسسة التعليمية 
على مدى فترة زمنية لا تقل عن خمس سنوات» لذا فإن إدارة الجودة الشاملة 
تعتبر أداة تستثمر الوقت والموارد. 

4- دراسة gle‏ فريد وآخرين )1999 (Jan E. Freed and Others,‏ حاولت 
الجودة الشاملة في التعليم الجامعي بالشكل المطلوب» وتوصلت إلى الآتي : 
- تحديد النتائج التي يراد الوصول إليها بدقة. 
- الارتباط القوي بين الأنظمة الصغيرة داخل المؤسسة. 
- مراعاة متطلبات الأفراد ومتطلبات النظام وبناء القرارات على الواقع الفعلي 

والتفاوض والمشاركة في صنع القرار. 
- التعاون والتخطيط من أجل التغيير والقيادة الواعية والمساندة. 

-٠‏ دراسة ديكوزمو وزملاؤه )1991 (Decosmo and others,‏ وتناولت 
واقع تنفيذ إدارة الحردة الشاملة في كلية المجتمع AN»‏ " ديلاوير" لمدة أربع 
سنوات ونصف» واشتمل هذا العمل على ثلاث مراحل» الأولى ALS‏ فى 
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تنفيذ إدارة الحودة الشاملة في الإدارة العليا للكلية» والثانية تطوير إدارة الحودة 
الشاملة» أما المرحلة الثالثة فتمثلت في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في سائر 
مناحي عملية التعليم والتعلم» وقد وجدت الدراسة أن إحدى الفوائد الهامة 
لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة تتجسد في تعاون الهيئة التدريسية للكلية تعاوناً 
واسع النطاق» في عملية التوثيق ومغايرة Gell‏ التقليدي والبروتوكولي العامل 
في الكلية وفي الإدارة العامة والتصميم على العمل في فرق تتشكل من 
مختلف الدوائر »إلى أن بدأت الكلية رويداً رويداً تزيح الحواجز من أمام فرق 
العمل» وغدت الهيئة التنفيذية على قناعة تامة OL‏ إدارة الجودة الشاملة 
تستحق كل الجهود . 

-١‏ دراسة فرتز )1993 (Fritz,‏ وهي بعنوان (تقييم الجودة باستخدام معيار 
بالدرج Baldrige‏ لوحدات الخدمة غير الأكاديية في الجامعة): كان الغرض 
من هذه الدراسة يتمثل في تحديد الملاحظات المتعلقة بوضع oS‏ لأهمية 
واختلاف النتائج التي يعلق عليها العاملون في الدوائر غير الأكاديية لتغطية 
المجالاات السبع في معايير جائزة بالدرج» وقد تم فحص ومعاينة العاملين في 
)14( مفصل من مفاصل الحرم الجامعي وباستخدام دليل الجودة الذي تم بناء 
آليته لمخاطبة مدارك العاملين وأهمية اختلاف المجالات السبعة لمعايير جائزة 
بالدرج» وقد تبين أن العاملين على كافة المستويات مهتمون في تحسين جودة 
الخدمات النوعية في دوائرهم. لذا فهم يعملون باتجاه تطبيق هذه المعايير» 
وكانت الجائزة مشار اهتمام كل الموظفين» لاسيما أولئك الذين تتراوح 
أعمارهم بين )۳۹-۳١(‏ سنة» كما وجدت الإناث فرصة أكبر من فرصة 
الذكور للتطوير في كل مجالات ules‏ بالدرج السبعة. 

(Smith, 1997 Ralph G. دراسة رالف لويس ودوجلاس سميث‎ -aY 
استهدفت هذه الدراسة توضيح أهمية تطبيق الحودة‎ : Lewes and Douglas) 
الشاملة في التعليم الجامعي» وتوصلت إلى أن تطبيق إدارة الحودة يسمح‎ 
للجامعة بالارتباط بالمجتمع بصورة أفضل» ويساعدها في التغلب على‎ 
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مشكلات الانعزال والتفرق بين أقسامها وكلياتهاء ويعالج كثيراً من جوانب 
القصور في إعداد الطلاب» علماً أن الدراسة حددت الأعمدة الأساسية التي 
تقوم عليها الجودة الشاملة في التعليم الجامعي وهي : 
Geely pl dW -i‏ ار 
ب- الالتزام بإرضاء الزبون وتلبية حاجاته وتوقعاته. 
ج- التحدث بالحقائق استناداً إلى البيانات والمعلومات الصادقة AB My‏ 
د- احترام الأفراد من خلال بث الثقة فيهم وتشجيعهم على التعاون والإنجاز. 
١‏ - دراسة هوانج )1994 (Huang,‏ : كان الهدف منها هو البحث في 
الصلة التي تربط بين أساليب القيادة لدى رؤساء الجامعات والمؤسسات 
التعليمية (ذات الأربع سنوات) وبين أدائها لسلوكيات قيادة إدارة الجودة 
الشاملة» وتكونت عينة الدراسة من رؤساء الجامعات وإدارييها وأعضاء 
الهيئات التدريسية المسئولين عن إنجاز إدارة الجودة الشاملة في الجامعات (ذات 
الأربع سنوات) والكليات الأمريكية التي أنجزت مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
في وظيفتها الإدارية» وقد بينت نتائج الدراسة أن رؤساء المجامعات أدوا 
سلوكيات sols‏ الجودة الشاملة إلى درجة محدودة فقط» كما أن هناك علاقة 
قوية وإيجابية بين بعدي أساليب القيادة المتمثلين في الدراسة والهيكل التعليمي 
من جهة وأداء الرؤساء لسلوكيات جودة القيادة من جهة أخرى» وأن الرؤساء 
ذوي الأسلوب القيادي ميألون لأداء سلوكيات قيادة الجودة الشاملة» أكثر من 
غيرهم من الرؤساء ذوي الأساليب القيادية cs FV‏ كما أن هناك Be‏ قوية 
وإيجابية بين طول زمن SLL‏ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية 
وأداء الرؤساء لسلوكيات قيادة الجودة الشاملة . l‏ 
5- دراسة آرفن )1995 (Irvin,‏ تناولت النظر في الجهود المبذولة SLAY‏ 
إدارة الجودة الشاملة فى خمس من جامعات الأبحاث: جامعة Cornel‏ جامعة 
Land Mary)‏ كلية بار ك جامعة «(Ann, Arbor) Michigan‏ جامعة بنسلفانيا 
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178 وجامعة «Wisconsin‏ وتوجهت الدراسة بالسؤال التالى: هل 
ag I Codd E pes‏ القن جمد Bylo]‏ ارد ا poo)‏ ات 
pez]‏ مختلفة ؟. كانت محصلة النتائج أن إدارة الجودة الشاملة تمثل مبادرة 
موجهة إدارياً لتحسين جودة خدمات الحرم الجامعي واستيعاب التكاليف» كما 
أن ددا من 'الهبعات التريسية يريد Coed‏ فق إذازة' 3241 cS CALLAN‏ 
انشغال الهيئة التدريسية في استخدام مبادئ إدارة الجودة الشاملة تبقى هي 
الاستثناء أكثر من القانون المتبع في الحرم الجامعي للجامعات الخمس» وتقترح 
الدراسة سبل (إدارة الجودة الجزئية) كي تصبح الإدارة المؤدية إلى التغيير 
التنظيمي الإيجابي واسع النطاق في مجال الخدمات الإدارية . 


ثانياً: الدراسات العربية 


-١‏ دراسة محمود عباس عابدين (۱۹۹۲): استهدفت هذه الدراسة تقويم 
الجهود العلمية في تعريف الجودة» وتقديم تعريف للجودة في التربية يعالج 
جوانب القصور في التعريفات الأخرى» وكذلك تقويم الجهود المتبعة في 
قياس الجودة» ورسم معالم طريقة قياسها في التربية» وتقويم الجهود العلمية 
في مجال تأثيرات الجودة مع توضيح Ble‏ ذلك بنشأة اقتصاديات الجودة. 
وتوضيح النمو الحاصل في المجال الجديد وكيفية الاستفادة منها في التربية» 
وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي لرصد وتفسير الكتابات المختلفة التي 
تناولت المجالات موضع الدراسة» وتوصلت إلى مجموعة من النتائج من 
أبرزها: وضع تعريف شامل للجودة» وتحديد العوامل التربوية والاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية التي أدت إلى زيادة الاهتمام بالجودة في التربية» 
وتحديد المداخل المختلفة لقياس الجودة فى التربية» كما تتبعت الدراسة تأثيرات 
الجودة على gull‏ القريب: والبعيد». وتوضلت إلى ضعت "الأتشاق في النواحي 
السابقة وغيرهاء كما توصلت أيضاً إلى قصور الدراسات التي تمت في ie‏ 
اقتصاديات الجودة لاسيما فيما يتعلق بمدى صلاحية مؤشرات الجودة التي 
استخدمتهاء والتي جاءت غير كافية ومضللة في أحيان كثيرة. 
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-Y‏ دراسة أمين النبوي الشال :)۱۹۹١(‏ حدد الباحث التساؤلات التي 

تسعى دراسته للإجابة عليها وهي على الشكل الآتي : 
كيف يكن الاستفادة من مدخل إدارة الجودة الشاملة في إحداث التغيير 

التربوي على المستوى المدري في مصر ؟ . 
وتفرع من هذا التساؤل الرئيسي الأسئلة الفرعية الآتية: 

-١‏ ما أهم المداخل الحديثة في إدارة التغيير التربوي ؟ 

؟- ما المقصود بمدخل الجودة الشاملة وكيفية استخدامه في إدارة التغيير 
التربوي ؟ 

-T‏ كيف يكن تطوير عمليات إدارة التغيير التربوي على المستوى المدرسي في 
جمهورية مصر العربية من خلال مواءمة مدخل الجودة الشاملة في الموقع 
المدرسي؟ 
ومن خلال استخدامها للمنهج الوصفي التحليلي توصلت الدراسة إلى 

بعض النتائج منها تحديد أهم المداخل الإدارية الحديثة في إدارة التغيير 

التربوي» وتوضيح les‏ الجودة الشاملة ومبادئهاء فضلاً عن عرض T‏ 

مقترح لاستخدام مدخل الحودة الشاملة في إدارة التغيير التربوي على المستوى 

sgl 
هدفت الدراسة إلى تقديم‎ :)۱۹۹١( دراسة سعاد بسيوني عبدالنبي‎ -Y 
تصور مقترح لتطوير التعليم الجامعي باستخدام مدخل إدارة الجودة الشاملة»‎ 
ولتحقيق ذلك استخدمت الدراسة المنهج الوصفي» واتبعت مجموعة من‎ 
الخطوات بدأتها بتناول مدخل إدارة الجودة الشاملة» حيث أوضحت تطوره‎ 
التاريخي ومنطلقاته الفكرية» والتقنيات والأدوات التي يعتمد عليهاء ثم‎ 
تناولت بعد ذلك نظم إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي» فتطرقت إلى‎ 
ومفهوم توكيد الجودة‎ (BS 5750( بعض هذه النظم مثل المواصفة البريطانية‎ 
Lig yal الذي يستخدم في مؤسسات التعليم الجامعي في‎ (Quality Assurance) 
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الغربية وأمريكاء وإدارة الجودة الشاملة (Management Total Quality)‏ الذي 
يستخدم على نطاق واسع في الجامعات الأمريكية واليابانية . وحاولت الدراسة 
في ضوء هذا التحليل النظري وضع تصور مقترح لإدارة الجودة الشاملة في 
التعليم الجامعي» حيث تناول هذا التصور مجالس الجودة ومسؤولياتها 
والاعتبارات التي ينبغي مراعاتها في عمل هذه المجالس . 

١‏ - دراسة صبري كامل الوكيل (۱۹۹۷): حاولت هذه الدراسة التعريف 
بنمط إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها التربوية ببعض مدارس ولاية (نيو تاون) 
بالمجتمع الأمريكي» وكيفية الاستفادة من هذا النمط في التعليم الأساسي 
المصري» والوقوف على بعض الصعوبات التي تواجه تطبيقه وكيفية التغلب 
عليهاء وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي حيث استخدم الباحث أسلوب 
المقابلة مع بعض مديري ومعلمي التعليم الأساسي» وأسلوب الزيارة 
والملاحظة المباشرة للإمكانات المادية بالمدارس» وتم الاقتصار على بعض 
مدارس ومراكز وقرى محافظة كفر الشيخ» هذا وتوصلت الدراسة إلى 
مجموعة من النتائج من أبرزهاء التعريف بنمط إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها 
بمدارس (نيو تاون) بولاية كأنتيك الأمريكية› ووضع بعض الاعتبارات التي 
ينبغي مراعاتها be Lad‏ إدارة الجودة الشاملة في التعليم الأساسي» من 
أهمها إعادة صياغة أهداف وإستراتيجيات وإجراءات التقويم بالتعليم الأساسي 
على نحو يتلاءم مع فلسفة ومفاهيم إدارة الحودة الشاملة» وتحسين الوضع 
الكلي لمدارس التعليم الأساسي من إمكانات بشرية ومادية تتلاءم والجودة 
الشاملة» GUIS‏ حددت الدراسة بعض الصعوبات التى تواجه تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة في التعليم الأساسي» منها ندرة توفر البيانات والمعلومات على 
نحو دقيق وسريع عن النظام التعليمي وإداراته خاصة التعليم الأساسي› 
ومقاومة بعض العاملين في الإدارة المدرسية للتغيير» وعدم الرضا عن التحول 
والتجديد» وأختعمت الدراسة ببعض التوصيات والمقترحات. 
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-Y‏ دراسة أحمد سيد مصطفى (۱۹۹۷): هدفت هذه الدراسة إلى تطوير 
إدارة التعليم الجامعي من خلال العمل على تطبيق إدارة الجودة الشاملة» بغية 
أن يصبح للتعليم الجامعي دور فعال في مواجهة تحديات القرن الواحد 
والعشرين» ولتحقيق ذلك استعرضت الدراسة التحديات التي تواجه التعليم 
الجامعي في القرن الواحد والعشرين» وتعرضت لمفهوم الجودة الشاملة 
ومحاورها في التعليم الجامعي وهي: الطالب والبرامج التعليمية» وعضو هيئة 
التدريس وطرق التدريس والكتاب الجامعي» والقاعات التعليمية وتجهيزاتهاء 
وإدارة الجامعة والتشريعات واللوائح الجامعية» والتمويل الجامعي» وتقييم 
الآداء الجامعي» كذلك وضعت الدراسة بعض التوصيات التي تساهم في 
الأخذ بإدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي من أبرزها التخطيط 
الإستراتيجي انطلاقاً من احتياجات سوق العمل» الاستثمار الامثل لموارد 
وأنشطة التعليم الجامعي على ضوء المتغيرات في البيئة المحيطة» وتكثيف 
استخدام التكنولوجيا في التعليم الجامعي على اختلاف أشكالها بما يدعم 
ويثري العملية التعليمية . 

*- دراسة GLE‏ الكيلاني (۱۹۹۸): حاولت هذه الدراسة وضع خطة 
Gig‏ إلى إحداث تغيير في الإدارة التعليمية نحو إدارة الجودة الشاملة» 
بحيث توازن تلك الخطة بين ثقافة هذه الإدارة وثقافة المؤسسة التعليمية» 
وتضمنت الخطة : 

أ. مرحلة تمهيدية للتعريف بثقافة إدارة الجودة الشاملة وفلسفتها وإجراءاتها 

وأثرها على التزام المعنيين بالتغيير. 

ب. مرحلة تقدير الحاجات والتوصل إلى منظومة أولويات حسب نظام 

كهوفمان (Kaufman)‏ الذي يحلل الإدارة وفقاً لمنحنى النظم . 

ج. مرحلة بناء الخطة وإجراءات التفعيل والتوظيف . 
د. مرحلة الرقابة التي تبين القيمة المضافة. 
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وفى النهاية أوصت الدراسة بتبنى الخطة وإدخال إدارة الجودة الشاملة فى 
مجال التربية مع توخي عدم المساس بثقافة المجتمع ومرتكزات التربية فيه. 

5- دراسة درباس (غ495): تناولت هذه الدراسة مفهوم ونموذج إدارة 
الجودة الشاملة وتطبيقاته في القطاع التربوي في الولايات المتحدة ASV‏ 
وعرض الباحث نموذج نيو تاون (New town)‏ لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
وتجربة مدينة ديتروبت فى تطبيق إدارة الجودة الشاملة» وموجرا لإمكانبة 
الاستفادة من تطبيقات النماذج السابقة لإدارة الجودة الشاملة في القطاع 
التربوي السعودي»› وجاءت نتائج الدراسة بالبدء بتدريس مفاهيم وأساليب 
إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها في مرحلتي التعليم الثانوي ells‏ 
تكثيف ذلك في كليات التربية» وضرورة أن يتبنى القطاع التربوي عملية 
معتقداتها وقيمها وتقاليدهاء والعمل على إنشاء أقسام لإدارة الجودة الشاملة 
تعلى بأمور الجودة وتكون ملحقة بإدارات التعليم» والقيام بالتتعرف على 
نظام إدارة الجودة الشاملة»إذ خلصت الدراسة إلى أن استراتيجيات إدارة 
الجودة الشاملة في الجامعات تقوم على مشاركة جميع الأفراد العاملين وعلى 
الجهود المشتركة بينهم عبر التحسينات المستمرة التي تمكن الجامعة من 
استخدامها في تحقيق طموحات ورضا المستفيدين» كما أن تطبيق نظام إدارة 
الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي» يتطلب الحصول على تأييد ودعم 
منظمات الأعمال والتجارة المختلفة الأخرى. 
أكاديمية يكن من خلالها ضبط الجودة في مؤسسات التعليم العالي» وضبط 


190 


الفصل السابع: إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التربية والتعليم بين النرية والتطبيق 


ich و‎ eek ee 
تتعلق باختيار أعضاء هيئة التدريس والإداريين والطلبة» وتطوير الخطط‎ 
الدراسية» والتدريب المستمرء والتخطيط للبحث العلمي» وإيجاد لجان‎ 
استشازية في الجامعة» والتجهيزات الجامعية وتوفير الموازنة» والفغذية‎ 

اا 


۷- دراسة ناجي (۱۹۹۸): كان هدفها التعرف على مفاهيم وأساليب 
إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في مؤسسات التعليم العالي» وقام 
بتطبيقها على جامعة عمان الأهلية تم فيها استقرار آراء عمداء الكليات 
ورؤساء الأقسام ومدراء الدوائر والطلبة حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
الجامعة» ودلت نتائج هذه الدراسة أن مستوى رضا طلبة deol LI‏ كان مرتفعاً 
فيما يخص تجهيزات الجامعة ومنخفضاً بالنسبة للخطط الدراسية والكادر 
الأكاديمى والأنظمة والتعليمات الداخلية» كما تتوافر لدى الجامعة القناعة 
LS)‏ فى Godel‏ ماع وان الحودة الساملة» وان الاس تعوم باق 
الفعلي لبعض مبادئ إدارة الجودة الشاملة» مثل تقديم الحوافز للموظفين 
والعمل على تلبية احتياجات الطلبة. 

-A‏ دراسة محمود ومصطفى (Yee)‏ تدور حول متطلبات تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة بكليات التربية فى الجامعات. حيث ذكرا فيها ab‏ لابد من 
وجود مجموعة من التطلبات الواجب توافرها في كليات التربية لتطبيق إدارة 
الجودة الشاملة. في مقدمتها : l‏ 

)١‏ مسؤولية الإدارة العليا بالكليات: وتنطوي تلك المسؤوليات على المحاور 

الآتية: 

- سياسة الجودة الشاملة» وهي جزء من السياسات العامة لكليات التربية» 

ويكون عميد الكلية والوكلاء هم المسئولين عن تطبيقها وتحقيق رغبات 
وتوقعات طلابهاء على أن تكون السياسة مكتوبة ومعتمدة من رئيس 
الجامعة ومفهومة من قبل جميع العاملين بالكليات . 
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- تنظيم مسؤوليات وصلاحيات جميع العاملين بالكليات يحدّد فيها 
توصيف وظيفي لجميع العاملين» مع تحديد هيكل تنظيمي للكليات 
يوضح العلاقات القائمة بين إدارات ALS‏ 

- توافر الكفاءات المؤهلة القادرة على مراجعة وتقييم أنشطة العمل مع 
توفير التدريب للقائمين بتلك الأنشطة بفاعلية وكفاءة . 

- قيام الإدارة العليا بكلية التربية بمراجعة شاملة للتأكد من تنفيذ نظام 
الجودة والمحافظة عليه. 
الأمر الذي من شأنه أن [ha‏ من مقاومات التغيير. 

؟) إجراءات ونظم الجودة : يجب أن يتضمن نظام ا حودة التحكم في جميع 
الأسساليي والنتساطات ال يكن أن تؤثر على جسودة ادمات 
acd‏ ملاحظة أن يكون نظام الجودة ملائماً لحجم الكلية 
وإمكانياتها المادية والبشرية» ومتوافقاً مع متطلبات سياسة الجودة» بحيث 
يكون النظام بسيطاً حتى يفهم ويستخدم بفعالية وعباراته مفهومة 
ومفصلة. 

(Y‏ تخطيط جودة التعليم : تعد خطة للجودة للتأكد من أن سياسة الجودة 
والأهداف الموضوعة لها قد تم تطبيقها وحددت طرق تنفيذهاء مع الأخذ 
في الاعتبار خطط تطوير كليات التربية» بالإضافة إلى تأسيس نظام 
معلومات لإدارة الجودة» با يسهم في توافر كافة المعلومات, ابتداء من 
تحديد احتياجات الإدارة ورغبات وتطلعات الطالب وانتهاء بتقرير مدى 
إرضائه وإشباعه» الأمر الذي يساعد على تحسين GSM‏ التنافسى للكلية . 

)٤‏ تقييم موردئ الخدمة: يقع على عاتق الكليات تقييم موردي الخدمات 
والمستلزمات للكلية» على أساس الوفاء بمتطلبات التعاقد من حيث جودة 
الأداء ومواعيد التنفيذ والتكلفة مع مقارنة السعر والجودة والتسليم» أما 
فى حالة أن تمد الجامعة الكلية بالخدمات والمستلزمات» فان مسؤولية 
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الجودة نفسها تقع على الكلية . 

0( مراقبة العملية التعليمية داخل الكلية: ويقصد بهذا إعداد الجداول 
الدراسية وتخصيص القاعات لها ونظام الجزاء والعقاب المتبع مع الطلاب 
والعاملين» وأسلوب انعقاد اجتماعات الأقسام والكلية» واللوائح الداخلية 
GILL, «as‏ الآأشراف: «bd!‏ وأخيرا أملوبة SLE sie‏ 
ونظام العمل مع الامتحانات وأسلوب اعتماد وإعلان النتائج . 

A‏ المراجعة الداخلية للجودة: لابد من وجود نظام للمراجعة للجودة» بحيث 
يكون المراجع مستقلاً عن الوظيفة المراد مراجعتهاء مع الاهتمام الكافي 
بتدريبه عليها حتى تكون المراجعة فعالة وعلى الوجه الصحيح؛ كما 
يجب القيام بالمراجعة وفق برنامج محدد مسبقاً يغطي جميع الوظائف 
لتتم مطابقة الخدمة من عدمهاء Oly‏ ثلث عدم مطابقتها يؤدي إلى اتخاذ 
إجراء تصحيحي فعال متفق عليه مع تحديد المدة التي يستغرقها 
التصحيح» وتتابع من قبل المراجع» وبهذا الأسلوب تستطيع الإدارة 
السيطرة على الأداء الكلي للكلية والأداء الجزتي للعاملين» ومن ثم 
التحسين المستمر للعمليات. 

(Y‏ تدريب العاملين بالكليات: ويتم ذلك عند بداية التحاقهم بالعمل أو عند 
بداية تطبيق الحودة بالكليات» على أن يدم التدريب على فنون الجودة 
وجميع الخطط والقرارات المخطط لهاء لتوفير الثقة بهم وضمان تحقيق 
مستوى الحودة المطلوبة عن طريق خصائص dosh‏ وعادة ما يكون هناك 
دليل للإرشاد على أساليب إدارة الجودة»مثل وصف منظومة الجودة» 
والمعايبر والمواصفات» وكيفية التطبيق العملي» والمسؤوليات» وإجراءات 
الفط lela «lel‏ ومتايعة هي ارت Cosy‏ عبان الدليل 
مرجعاً لكل من يعمل بالكليات» لضمان استمرارية العمل على Le‏ ثابت 
فى حالة تغيير الأفراد» وهذا يساعد ويضمن أن تكون مهارات العاملين 
Tomes G‏ واي دة الفلسقة satel humid‏ 
١‏ - دراسة البيلاوي :)١1195(‏ استخدمت الدراسة المنهج الوصفي 
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التحليلى» وتناولت عدداً من النقاط الأساسية هى: ISU‏ الجودة الشاملة» 
وطتهوه ر و caLALAN‏ الي cadia BLN‏ 
وقياس الجحودة» وفي النهاية تناولت الدراسة أمثلة ونماذج مركزة في مؤشرات 
الأداء الداخلية» ومؤشرات الأداء الخارجية» وخصائص الجامعة الجيدة» 
ومؤشرات العملية التعليمية. 
۳- دراسة أنيس :)١995(‏ استخدمت الدراسة الوصفية وتناولت ثلاثة 
محاور: 
أ- قضية الجحودة في التعليم . 
ب- قضية الجودة في البحث الأكاديمي . 
ج- كفاءة الإدارة في تنظيم شؤون الجامعة. 
كما تناولت الدراسة المواقع الخاصة بالتعليم الجامعي» وكيفية النهوض به 
عن طريق الاهتمام بتحسين الجودة الشاملة كمفهوم وفلسفة» igal gl‏ تحديات 
القرن الحادي والعشرين» وفى النهاية توصلت الدراسة إلى عدة مقترحات من 
اهمها : l‏ 
ا اإتقاء كلية اساك الجا 
ب. تقسيم الجامعات الكبيرة العدد إلى جامعات أصغر. 
ج . كفالة حرية البحث العلمي بالجامعة. 
د. منح الجامعة بعض القدر من الاستقلالية النسبية. 
5- دراسة أبو الوفا :)١99/(‏ استخدمت الدراسة المنهج الوصفي 
للإجابة عن التساؤلات التالية: 
-١‏ ما مفهوم الجودة وما أهميتها بالنسبة للإدارة المدرسية ؟ 
؟- ما أهم مداخل الجودة في مجالات الإدارة المدرسية ؟ 
۳- ما أهم المعوقات التي تقابل مديري المدارس الثانوية عند الأخذ بنظام 
الجودة في الإدارة ؟ وكيف يكن التغلب عليها ؟ 
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m L -é‏ المتطلبات التربوية اللازم توافرها لقيادات المدارس لتحقيق جودة 

الإدارة؟ 

-٥‏ ما التصور المقترح لتحقيق جودة الإدارة المدرسية ؟ 

واستعرضت الدراسة مداخل الجودة في الإدارة المدرسية وعناصرها 
ومراحل olga bi‏ كما استخدمت نظام المقابلات الشخصية مع ae‏ 
المدارس» والاستبانة التي أعدت شملت أريعة محاور أسفرت عن نتائج من 
اهمها : 

أ. عدم الاهتمام بأسلوب التخطيط العلمي في تحديد مشكلات العمل . 

ب. يعرقل الروتين تسيير العمل بالمدارس الثانوية العامة . 

ج. أسلوب الرقابة المستخدم في العمل داخل المدارس يؤثر سلباً على 
اا 

د. التوجيه الإداري بالمدارس الثانوية لا يحقق الأهداف المرجوة منه. 

-١6‏ دراسة عبد الخالق (۱۹۹۸): استخدمت الدراسة المنهج الوصفي 
التحليلي والمنهج التجريبي» كما استخدمت الاستبانة للتعرف على مدى 
إمكانية تطبيق إدارة الحودة الشاملة لدى القيادة التربوية في مرحلة التعليم 
الأساسي» وتناولت الدراسة مدخل الجودة الشاملة في التعليم الأساسي 
و تطبيق الجودة الشاملة في مرحلة التعليم الأساسي» بالإضافة إلى 

ean‏ > ثم طبقت الدراسة الميدانية على عينة من المدرسين الأوائل 
32 وانتهت إلى النتائج الآنية 

أ. يوجد استعداد لدى العاملين بمرحلة التعليم الأساسي لتطبيق إدارة الجودة 

الشاملة بغية إحداث التوازن بين التكنولوجيا المادية والبشرية والبيئية 

لزيادة الإنتاجية في تلك المرحلة . 

ب. مبادئ الوقاية في الجودة الشاملة مسؤولية جماعية لكل المشاركين في 

مرحلة التعليم الأساسي . l‏ 
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ج. إقامة برامج تدريبية ذات جودة عالية للنهوض بالعاملين في التعليم 
الأساسي» لضمان التطوير والتحسين لتلك المرحلة في كل جزتياتها. 
5- دراسة فؤاد ونشأت (۱۹۹۸): استخدمت الدراسة المنهج الوصفي 

التحليلي» وأسلوب دلفي (Delve)‏ من خلال عدة جولات» وتناولت الحودة 

الشاملة وتطبيقاتها في التعليم الثانوي» وأهمية استخدام هذا المدخل في 

تطوير التعليم الثانوي» وتوصلت إلى عدة نتائج من أهمها: 

0 عدم توفر معايير ومتطلبات إدارة الجودة لدى مديري المدارس . 

ب. لا تتوفر صلاحيات لمديري المدارس تساعد على اتخاذ قرار يتعلق 
بالجودة . 

چ افتقار المدارس الثانوية إلى آليات الاستخدام الأمثل للقوى البشرية 
لر 

د. لا تتوفر نظم تحقيق الرقابة لدى المدارس الثانوية على العمليات في جميع 
مراحلهاء بالإضافة إلى عدم توافر آليات للتأكد من كفاءة التنظيم الإداري 
بشكل عام. 

ه. لا يتوافر لدى طلاب المدرسة الثانوية الالتزام بنظم الدراسة والمحافظة 
عليهاء إضافة إلى غياب عمليات الإبداع في عرض soll‏ العلمية . 

۷- دراسة فتحى عشيبة :)٠٠٠٠(‏ تدور حول الجودة الشاملة وإمكانية 
yes‏ تن ادن ی “دقر Saf Up‏ 
الصعوبات التي يمكن أن تواجه عملية تنفيذ الجودة الشاملة» ومنها : 

-١‏ طبيعة الهيكل التنظيمي للجامعات. 

-Y‏ تصور إدارة الجامعة أو الكلية لبعض القيادات التى تمارس بعض 
السلوكيات التي تعيق تطبيق الجودة الشاملة. 

-Y‏ عدم توافر قاعدة بيانات متكاملة عن مجالات العمل المختلفة بالجامعة. 

4- قصور العلاقات بين الجامعة والمجتمع بسبب اعتمادها على الخطط قصيرة 
الأمد . 
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-o‏ كثرة القوانين واللوائح وعدم وضوحها في بعض الأحيان. 

-T‏ قصور العناية بالجوانب الإنسانية في مجال العمل. 

. قصور التمويل والنمو غير المتوازن في التعليم الجامعي‎ -V 
: وأسس الحودة الشاملة‎ meul بالثقافة التنظيمية‎ Glas ومن المعيقات التي‎ 

-١‏ البيئة التنظيمية المزدوجة للكليات والجامعات وحضور التباين بين الوظائف 
الأكاديمية والإدارية. 

-Y‏ الاعتقاد السائد لدى معظم العاملين بالجامعة Ob‏ الجامعات والكليات 
تتميز عن غيرها من المؤسسات الاجتماعية التي تطبق مفهوم إدارة الجودة 
الشاملة . 

-Y‏ الانفصال بين الأقسام والوحدات المختلفة» يتعارض مع سمات الحودة 
الشاملة وهو التأكيد على ضرورة التداخل بين الأنظمة والأقسام. 

é‏ مقارنة أي إصلاح أو تطوير» بسبب تركيز الامتيازات في الجامعة »على 
الملوضوعات الخارجية أكثر منها في الداخلية. 

0- التركيز على إنجحازات الفرد الواحد» وهذا يتعارض مع ملامح الجودة في 
العمل بروح الفريق الواحد. 

5- وجود بعض المفاهيم المتصلة بالجودة الشاملة لا تتوافق مع ثقافة الجامعة. 

=V‏ التمسك ببعض القيم التي تعيق تنفيذ الجودة الشاملة. 
ومن الاعتبارات المجتمعية التى ينبغى مراعاتها فى حالة تطبيق الجودة 

i ٠٠" ٠ aa 

-١‏ وجود برامج تدريبية للقيادات الجامعية وأعضاء هيئة التدريس والإداريين. 

-Y‏ التأكيد على العلاقات الإنسانية في الجامعة من خلال المشاركة في صنع 
القرار والتقويم الذاتي. 

۳- إزالة المعيقات التي تحول دون تقارب الأقسام وترابطها. 

. زيادة التمويل الحكومي والمجتمعي للتعليم الجامعي‎ -٤ 
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. تكوين قاعدة بيانات دقيقة شاملة وحديثة بالتعليم الجامعي‎ -٥ 

5- تعميق BEYI‏ بين الجامعة والمجتمع . 

۷- اختيار القيادات الجامعية في ضوء أسس موضوعية علمية وإدارية. 

. الالتزام بالصدق والموضوعية في عرض الحقائق‎ -A 

9- وضع خطة للبيئات العلمية وأعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم والكوادر 
الفنية والإدارية العاملة بالجامعة والإطلاع على الاتجاهات العلمية في 
الدول: 

۸- دراسة تطبيق نظام الجودة الشاملة (آيزو 9002( في مدارس الرواد 
PAL‏ العريية اة مف هةة اة انا eda‏ المدارمن فد سحت ن 
انطلاقتها عام (١51١ه)‏ إلى تقديم خدمات تربوية متميزة تتناسب والأهداف 
التي وضعتها لنفسها للمشاركة في إعداد جيل من الشباب المسلم وتنشئته 
التنشئة الصالحة وتعليمه العلوم النافعة» وقد تطلّب هذا من القائمين عليها 
السعي الحثيث لتأهيل نظام شامل يحدد العلاقات بين الإدارات والأقسامء 
ويوضح خطوط الاتصال بينهاء وينسق الجهود المبذولة من جميع الأطراف 
لتكون فى اتجاه تحقيق الأهداف بدرجة عالية من الفاعلية والجودة» حتى 
oe eee‏ التطوير الشامل لهذا النظام بالالتقاء مع شركة الجودة للخدمات 
التجارية المحدودة بالرياض» وتم التعاقد معها على تفعيل النظام المدرسي 
وتطويره» بحيث يؤدي ذلك إلى نقلة نوعية في مستوى الخدمات التربوية التي 
تقدمها المدارس لطلابهاء. فانتدبت الشركة ual‏ خبرائها المتميزين للإشراف 
على عملية التطوير التى استمرت ثمانية أشهر ومرت فى مراحل متعددة» 
وفي ضوء المراجعة REN‏ والتعليمات تم وضع Bad‏ من التعليمات 
والإجراءات للعمل معهاء وكذلك تم تدريب فريق من المدارس يتولى 
مسؤولية متابعة التنفيذ من قبل جميع الأطراف المعنية والعمل معها للتغلب 
على الصعوبات المحتملة وسد الثغرات المكتشفة» وقد قامت ad‏ المراجعة 
الداخلية في المدارس بمراجعة تطبيق الإجراءات والتعليمات وتوظيف النماذج 
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المعتمدة مرتين» ثم تبع ذلك» إجراء مراجعة شاملة من قبل شركة جودة 
بالرياض للتأكد من وعي العاملين للأنظمة والتعليمات وحسن تطبيقها 
والالتزام بهاء فكانت ites‏ طيبة نما شجع الشركة على استدعاء خبراء من 
معهد المقاييس البريطانية للقيام بمراجعة استطلاعية للوقوف على مدى التطوير 
الذي تحقق في مستوى النظام ومستوى تطبيقه» فأعجب الخبراء بالمستوى 
الذي وصلت إليه المدارس فقدموا توجيهاتهم وقرروا القيام بزيارة أخرى 
رسمية للتأكد من مدى استحقاق المدارس لشهادة الحودة CALLS!‏ وقد تمت 
هذه الزيارة بالفعل ومنحت هذه المدارس شهادة الجودة العالمية (آيزو CAY‏ 
لتكون أول موسسة تربوية فى المملكة العربية السعودية تنال هذه الشهادة 
الدولية» مع بقاء الصلة eee‏ مع معهد المقاييس البريطاني e‏ لأنه نظام 
يقضي تقييم المدارس بواقع مرتين في كل عام دراسي للتأكد من الاستمرار 
بالالتزام بتطبيق الأنظمة والتعليمات التي اعتمدتهاء لذلك اعتبرت المدارس 
هذا SLANI‏ بداية الطريق لها للاستمرار في تطوير مستوى خدماتها وتحسين 
أداء العاملين فيها لرفع درجة الإنتاجية ولتتمكن من تحقيق أهدافها التي 
رسمتها لنفسهاء ولقد استفادت مدارس الرواد من تطبيقها للنظام العالمي 
للجودة الشاملة» وبحصولها على شهادة الجودة اكتسبت مزايا أخرى وهي : 
-١‏ وضع المدارس داخل النظام PAURE‏ 

. قدرتها على تحقيق متطلبات زبائنها (أولياء الأمور)‎ -Y 

۳- زيادة إقبال الطلاب على الالتحاق بها. 


5 - رفع وزيادة الوعي بالحودة لدى منتسبيها. 

0- اكتساب المدارس التقدير واعتراف الجهات العالية لما قدمته وتقدمه من 
خدمات تعليمية متميزة . 

- إيجاد نظام عمل جاد موثق للرجوع إليه بصفة مستمرة لتقديم الأفضل 
دائماً. 
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-y‏ القضاء على الأخطاء والسلبيات والاستماع لشكاوى أولياء الأمور 
والعمل على الإقلال منها وحلها Voi‏ فأول. 

-A‏ العمل الجاد على إيجاد كوادر بشرية ذي كفاءة عالية من خلال تقييم 
الأداء . 

۹- سرعة الاستجابة للمتغيرات التي تؤدي إلى تحسين العملية التعليمية 
Goat sal SENT,‏ ار کے ele Nias‏ يكلف idl‏ 
بالتميز في تقديم الخدمات . 
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الفصل الثامن: إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية 


إدارة الجودة الشاملة 
فى المؤسسات الصحية 


3 


تمهيد 

تحن dell‏ :الى Lyon‏ مساك اريم ger‏ جات pb‏ لمو LE‏ 
ولحي ا is eel leat gh‏ طبور إلتاحة igh‏ 
وفي معظم الحالات تقدّم خدمات الرعاية آنياً حين الطلب عليهاء lias‏ ما 
يجعل عملية تقديم الخدمة تتطلب السرعة والدقة والجودة وخاصة في 
المستشفيات» حيث المنافسة الشديدة في ظل مؤسسات القطاع الخاص والعام 
بهدف تحقيق النجاح» ولتحقيق مثل هذا النجاح يتوجب على المؤسسات 
ely dpm‏ هنا رانين ارا واا الى LAS [ots‏ العفؤلة 
ومفردات الخدمة المتميزة» مع التركيز الشديد على تأمين العلاقات الحميمة مع 
الزبائن . 


ا مفهوم والطبيعة 

من الصعوبة بمكان أحيانا قياس أثر نتاجات الخدمات الصحية على الزبون 
أو المريض ومساعدتهء OY‏ هذه التتاجات تصبح العامل المهم الذي يؤثر على 
رضا المريض» OY‏ المرضى يتوقعون الحصول على الكثير من مؤسسات الرعاية 
الصحية مما يبرز تصاعد وتأثر عدم الرضا لديهم في كثير من الأحيان» بسبب 
نمط وأسلوب الخدمة المقدمة» ونتيجة لذلك يظهر الصراع في الاهتمامات ما بين 
مقدمي الخدمة مثل وحدات الرعايا والعلاج وغيرها في المؤسسات الصحية» 
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ون lee‏ الخدمة فيهنا هن of co 5 AU eM‏ إدازة الجودة الشاملة تعر 
النتاج الفعال في نجاح مؤسسات الرعاية الصحية» من خلال : 
- التوسع في تقديم وتنويع جودة الخدمة. 
- تحسين جودة الرعاية الصحية مع زيادة الأداء. 
- الوقاية من الأخطاء المختلفة التي يكن أن تحدث في هذه المؤسسات. 
- تقليل كلف الخدمات الصحية المقدمة. 
- تحقيق الرضا لدى كل من الأفراد العاملين والمرضى بنفس الوقت . 

بدأت منذ عقد الثمانينات من القرن السابق بعض الدول المتقدمة من 
اعتبار منهج جودة الرعاية الصحية من المسائل الإستراتيجية الملحة»إذ بدأت 
بالبحث عن المساحات التي تحتاج إلى تحسين جودة الخدمات الصحية Clinical‏ 
colby «Services‏ الإدارات فى clings‏ الرعاية الصحية بتطبيق إدارة الحودة 
الشاملة في المستشفيات ent‏ ها البديل الأفضل الذي يساعدهم على العمل 
مع المهنيين (الكوادر البشرية من الأطباء والاختصاصيين والممرضين والفنيين 
والعاملين في المختبرات وغيرهم) لغرض تحسين أنظمة الرعاية» إضافة إلى أن 
نظام إدارة الجودة الشاملة Lely‏ المهنيين أنفسهم بالعمل بصيغة فرق العمل» 
وبالفعل تحققت إنجازات كبيرة لمستشفيات قامت بتطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة مثل مستشفى "روني" بالولايات المتحدة الأمريكية» والمستشفى 
GN R lel‏ عديقة east‏ بقن dle ate GUIS) ES‏ 
EL Ce‏ في بريطانياءكما كان TEEN‏ نظام إدارة الجودة الشاملة 
الطريق الذي ساعد المسئولين والمدراء على حد سواء في تطوير النظام الأفضل 
لإدارة المستويات الحديثة المعقدة لخدمات الرعاية الصحية. 

لقد مرت خدمات الرعاية الصحية في الدول المتقدمة بعدد من المراحل 
oS‏ تلخيصها في الآتي : 
)١(‏ د. محمد توفيق ماضي . تطبيقات إدارة الجودة في المنظمات الخدمية في مجالي الصحة 

والتعليم . - القاهرة : المنظمة العربية للتنمية الإدارية» ١٠٠۲م.‏ 
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- التوسع السريع والكبير في الخدمات الطبية والتكنولوجية الصحية. 

- تكلفة بناء النظام حيث قامت الحكومات في هذه البلدان ببذل جهود كبيرة 
في تحسين أنظمة الحوافز للعاملين المهنيين في قطاع الرعاية الصحية. 

- التقييم وبناء القدرات حيث قامت الحكومات في هذه البلدان بإعادة بناء 
نظام الرعاية الصحية على المستوى الوطني وجعل المؤسسات الصحية مثل 
المستشفيات وغيرها من أن تعمل على تحقيق التمويل الذاتي» كما أن 
صفات المرضى هى الأخرى قد جرت عليها محاولات لتغييرها نما فرض 
oe‏ تات الرعاية الصحية من أن تقدم الخدمات التي تلبي المزيد من 
حاجات المرضى ورغباتهم . 
ومن الجدير بالتنويه أن المؤسسات الصحية يجب أن تنظر إلى المرضى على 

أساس أنهم زبائن » وهذا لوحده يجعل هذه المؤسسات من أن تعمل على 

تشخيص حاجات ورغبات مثل هؤلاء الزبائن غير العاديين» ما يدعو إلى 

إجراء التغيير في مجمل نظام الرعاية الصحية بالبلد» ومن هنا يتضح وجود 

بعض الخصوصية في مفهوم نظام إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الرعاية 

الصحية وتطبيقاتها حيث يمكن توصيف هذا النظام في الآتي : 

- إدارة الجودة الشاملة عبارة عن الإستراتيجية الشاملة التي تهدف من ورائها 
المؤسسة الصحية إلى تحقيق التغييرات في الخصائص والصفات التي تجعل 
الأفراد جميعهم (المهنيين وهم الأطباء وكوادر التمريض والفنيين والمرضى 
على حد سواء) قادرين على استخدام طرق وأساليب الجودة بالشكل الذي 
يحقق الوفرة بالكلف بالإضافة إلى تلبية متطلبات المرضى والزبائن الآخرين 
cpl‏ ن العا deal‏ 

Li -‏ التوصيف الثاني فيشير إلى أن الجودة في نظام الرعاية الصحية تعني 
تعظيم رضا المريض أولاً وأخيراً بغض النظر ما إذا كانت مؤسسات الرعاية 
الصحية تحقق الربح of‏ الخسارة في تطبيقها لأنظمة وفعاليات الرعاية. 
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- والتوصيف الثالث الذي يدعو إلى أن إدارة الجودة الشاملة تمثل الطريقة 
الإدارية المشتركة لكل من إدارة الجودة الشاملة والتحسيتنات المستمرة/ 
TQM Continuous Quality Improvement (TQM/CQI)‏ وهذان المفهومان 
يعملان بصورة متزامنة باعتبارهما فلسفة إدارية ونهجاً إدارياً. 


ويمكن أن نلخص الاستنتاجات من الأفكار المارة الذكرء فى النقاط 


as 
تمكين كافة العاملين في نظام الرعاية الصحية والمدراء من تحليل وتحسين‎ - 
. عمليات الخدمة‎ 


- اعتماد المقادير التى تخص الخدمة المقدمة للأفراد على كونها الأسس التى 
د ET Boge‏ الاثنين معاً في تقديها (المتلقون للخدمة 
والمقدمون لها). 
- تطوير النهج أو المدخل الحعدد الوظائف Multidisciplinary Approach‏ 
الذي يجتاز حدود وخطوط التنظيمات الإدارية والمهنية التقليدية. 
- تأسيس الدافعية إلى التعاون في بناء المدخل المعتمد على قاعدة بيانات 
معقولة في عملية التحليل والتغيير في نظام الرعاية الصحية. 
إن تفهم تطبيق أساليب إدارة الحودة الشاملة في قطاع الرعاية الصحية أدى 
إلى تطوير المداخل المختلفة في تفعيل ودفع تطبيقات إدارة الجودة الشاملة 
ضمن الثقافة المحلبة caged‏ ولذلك Ob‏ إدازة الحودة الشائلة تحرف Ugh‏ 
المدخل الإداري الذي يقوم ويعزز الرضا لدى جميع الأطراف في أنظمة 
الرعايا الصحية» وهم المرضى والأطباء وجهاز التمريض والموردين وغيرهم 
من المساهمين في هذا النظام» من خلال الجهود المبذولة من كافة عناصر قوة 
العمل لغرض تحقيق التحسينات المستمرة والمساهمة القوية للإدارة العليا 
وكذلك تمكين كافة العاملين وتحسين وسائل الاتصالات بينهم في تقديم 
خدمات الرعاية الصحية بصورة أفضل» كما ويساهم مدخل إدارة الجودة 
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الشاملة في تبسيط الإجراءات والعمليات والآنشطة بالإضافة إلى ely‏ 
إستراتيجيات التركيز على الزبون (المريض) وتطبيق برامج التخطيط الفعالة 
وتنفيذ البرامج التدريبية الضرورية لكافة الآفراد العاملين في أنظمة الرعاية 
الصحية . 


تطبيقات إدارة الجودة في ا مؤسسات الصحية 
إن نجاح تطبيق مدخل الجودة يؤدي بالضرورة إلى تحسين جودة الخدمة في 

نظام الرعاية الصحية حيث لابد من توفر العوامل الضرورية التالية : 

#ا الدعم الملموس الفعال من قبل قيادات المراكز الطبية (الأطباء 
والاختصاصيين) Wiss Clinical Centers‏ القيادات الإدارية نحو تحقيق 
التحسين المستمر للجودة. 

#ا التركيز على العمليات الإدارية باعتبارها هدف التحسينات . 

ها اختزال أو/ وإلغاء الانحرافات والتباينات غير الضرورية . 

ها المراجعة الإستراتيجية من قبل الإدارة بصورة مستمرة. 
وطالما أن إدارة الجودة تعتبر القضية الجديدة تقريباً فى بعض الدول» فإن 

تطبيقات إدارة الجودة الشاملة لا تزال فى بداياتهاء لذا سنركز هنا على 

تطبيقات الجحائزة الأوروبية للجودة European Quality Aa (EQA)‏ والمعايير 
التي تستخدم في إجراء المقارنة المرجعية مع المؤسسات الأخرى الرائدة في هذا 
المجال» لان استخدامات برامج جائزة الجودة الأوروبية اتسع» وأصبحت 
الطريقة التي تنفذها مؤسسات الرعاية الصحية في التقييم الذاتي طالما تساعد 
على عمل الإطار العام في تحليل العوامل المختلفة مثل العمليات الإدارية 
والقيادة الإدارية وإدارة الأفراد والتتائج» علماً ob‏ جائزة الجودة الأوروبية 
تركز بالأساس على كل من رضا العاملين ورضا الزبائن من المرضى 
والمراجعين طالبي الخدمة المختلفة باعتبارهما نتاجات لنظام الجودة» ales‏ فإن 
رضا العاملين ورضا الزبائن يصبحان المؤشر الذي يقيس رضا الإدارة» مع 
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العلم أن نموذج جائزة الجودة الأوروبية (EQA)‏ يتميز بتسعة معايبر هي : 
-١‏ القيادة. 

-Y‏ السياسات والإستراتجيات. 


۳- إدارة الأفراد. 


-٤‏ إدارة الموارد. 

0- إدارة العمليات . 

Add الزيون»- المريض.وطالك‎ Ley 5 
'العاملن,‎ Loy =¥ 

8- الآثار على المجتمع . 

4- نتائج المنظمة. 


أدوات تصميم وقياس جودة الخدمة SERVQUAL‏ 
يما أن الحياة متطورة» فان قضية تطوير منهجية قياس جودة الخدمة 
SERVQUAL‏ باعتبارها الأداة الملائمة لقياس الجودة في منظمات 
dest‏ أضحت مهمة وضرورة لقياس رضا الزبون» ويبدأً هذا المدخل من 
الفرضية الداعية بأن جودة الخدمة تتحدد بصورة قاطعة في الفرق مابين 
توقعات الزبون وبين مداركه لتلك الخدمات المقدمة. وتقع معايير قياس الجودة 
بموجب هذا المدخل في عشر فئات هي : 
-١‏ المعولية والتي تحتوي على الأداء والاعتمادية. 
-Y‏ الاستجابة والتي تتعلق برغبات وجدية العاملين في تقديم الخدمة. 
-Y‏ الجدارة وتعني اقتناء المهارات والمعرفة الضروريتين لتقديم الخدمة. 
5 - سهولة الوصول وتعني الوصول وسهولة الاتصال. 
0- الكياسة والمجاملة وتشمل اللباقة والاحترام والشفافية والصداقة بالاتصال 
مع المرضى . 
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1- الاتصال وتعني إدامة الاتصال مع المريض وتوصيل المعلومات الضرورية له 
بشكل مستمر ومتواصل . 
۷- الترصيد ويشمل الثقة والمصداقية والأمانة بجا يجعل المريض يشعر بالارتياح 
التام والطمأنينة . 
-A‏ الأمان وتعني عدم الشعور بالخطر والمخاطرة. 
4- الفهم التام ويشتمل على الجهود الموجهة لفهم حاجات المريض . 
26 الملموسية GEL! fatty‏ رالات المادية deus)‏ مقل. AoW gel!‏ 
gins Aes‏ 
ويرجع الاهتمام بتحسين الخدمة في مجال الرعاية الصحية في الولايات 
المتحدة الأمريكية إلى عام ۱۹۸۷م عندما اجتمع احدى وعشرون من منظمات 
تقديم الرعاية الصحية والطبية مع عدد fle‏ من خبراء الصناعة في مجال 
الجودة في مدينة بوسطن الأمريكية ليعلنوا عن بداية البرنامج القومي لتحسين 
الجودة والذي سمى The National Demonstration Project on Quality Im-‏ 
«provement In Health Care (NDP)‏ وبعد تبادل الخبرات والمعارف لمدة 
أسبوع بين رجال الصناعة والعاملين في مجال الرعاية الصحية حول تحسين 
جودة الخدمة الصحية JRE‏ فريق من الباحثين لتقديم تقرير خلال عام حول 
إمكانية تطبيق نظم TQM‏ في مجال الرعاية الصحية» وبالفعل pus‏ هذا التقرير 
في موعده وأعتبر لسنوات طويلة المرجع الرئيسي للإستراتيجيات الجديدة 
لتحسين الحودة فى مجال الرعاية الصحية فى الولايات المتحدة الأمريكية» وقد 
أدى نجاح هذا ا NDP‏ إلى إنشاء PE‏ متخصص لتحسين خدمة 
الرعاية الصحية والمعر وف باسم The Institute of Health Care Improvement‏ 
ily‏ مازال عل المرجعية Let I‏ لعفسين الخدمة UT WAS dee!‏ 
هيئة للاعتراف بالمنظمات التي تقدم المخدمات الصحية gli‏ عليها Organiza-‏ 


tions Joint Commission for Accreditation of Health Care‏ والمعروفة 
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باختصار (JCAHO)‏ وهي عبارة عن هيئة تتبع الحكومة الفيدرالية تهدف إلى 

التأكد من قيام المنظمات التي تقدم الخدمات الصحية بتقديم الحد الأدنى من 

الجودة لتلك الخدمات» وفي سبيل ذلك وضعت JCAHO‏ برنامجاً يتضمن 

عشر خطوات لتطبيق نظم TQM‏ في المستشفيات أطلق عليه Step Process‏ 

: يقوم على الخطوات التالية‎ Program - Ten 

OY)‏ توزيع مسئوليات التحسين داخل المؤسسة الصحية على الآطراف المختلفة. 

(Y)‏ تحديد الجوانب المختلفة للرعاية الصحية التي تقدمها المنظمة. 

)1( تحديد العناصر الرئيسية التي يتم على أساسها تقييم جودة كل خدمة يتم 
تقديها. 

(E)‏ تحديد المقاييس التي تستخدم للحكم على مستوى جودة كل عنصر. 

)0( وضع مداخل محددة لعملية تقييم الجودة. 

(O)‏ وجود نظام لجمع البيانات التفصيلية المرتبطة بجودة الخدمات الصحية التي 
تؤديها المنظمة . 

(۷) تقييم البيانات التي يتم جمعها والمرتبطة بالجودة وعمل التحليلات 
والمقارنات الخاصة بها. 

(A)‏ اتخاذ الإجراءات اللازمة لتحسين مستوى الرعاية الصحية. 

. تقييم درجة فعالية تلك الإجراءات في تحسين الخدمة‎ (A) 

)+1( تداول نتائج عمليات التحسين مع جميع الأقسام والإدارات في إطار 
ter‏ ان تر اة 
كذلك قامت الهيئة CAHO‏ بوضع معيار لقياس درجة جودة الخدمة التي 

تدا ee‏ ند عن slat ale‏ أساميية هي : الفعالية efficacy‏ 

والملائمة appropriateness‏ والكفاءة efficiency‏ والاحتر ام والرعاية respect‏ 

effectiveness والفاعلية‎ continuity والاستمرارية‎ safety والسلامة‎ and care 


والتوقيت الملائم timeliness‏ 
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الذين حصلوا على الرعاية الصحية أنفسهم اعتماداً على العناصر elements‏ 
الفرعية الخاصة بتلك الأبعاد الثمانية الرئيسية» مع استبعاد ( بعد الفعالية) 
لعدم قدرة المرضى على الحكم على فعالية الرعاية الصحية التي يحصلون 
عليهاء وأوضحت الدراسة أن جودة الخدمة الصحية يكن قياسها عن طريق 
ثمانية أبعاد أساسية أخرى تختلف إلى حد ما عن تلك الأبعاد التى قدمتها 
JCAHO‏ وهي الاحترام والرعاية التي يلقاها المريض وتوافر المعلومات أمام 
المريض عن الخدمات المتاحة بالتفصيل وعن الحالة الصحية الخاصة ca‏ 
والانطباع الأول عن المكان الذي يتم فيه تقديم الخدمة» ودرجة تنوع الأفراد 
الذين يقومون بتقديم الخدمة الصحية داخل المستشفى» والفاعلية والاستمرارية 
في تقديم الخدمة» والوجبات التي cpa‏ ودرجة ملائمة الخدمة لنوع المريض» 
وأخيراً الكفاءة في تقديم الخدمة . 

وعلى الرغم من أن الباحث قد استخدم نفس العناصر الفرعية التي قدمها 
مقياس JCAHO‏ إلا أن تبويب تلك العناصر قد جاء مختلفاً إلى حد cle‏ 
فعلى سيل المثال لم تظهر "الإتاحية "availability‏ كبعد مستقل لقياس جودة 
الخدمة الصحية ولكنها كانت موجودة في العناصر الفرعية لكل من "الاحترام 
والرعاية" و'الانطباع الأول" و"تنوع القائمين بتقديم الخدمة". كذلك 
عناصر "التوقيت المناسب كبعد مستقل لقياس جودة الخدمة الصحية كانت 
موجودة في العناصر الفرعية لكل من "الاحترام والرعاية" و"الانطباع الأول' 
و"تنوع القائمين بتقديم الخدمة'» كذلك فإن عناصر "التوقيت المناسب 
"timeliness‏ قد وزعت على "الاحترام "ale Sy‏ و"الانطباع الأول" . 
ولاشك أن هذا التبويب الجديد الذي اعتمد على وجهة نظر الزبائن يؤثر 
بشكل كبير على LES‏ إدارة جودة الخدمة المقدمة اعتماداً على ذلك التبويب 
الجديد بدلاً من التقسيم الذي وضعته JCAHO‏ 
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حالات تطبيقية لاستخدام نظام TOM‏ في مجال الرعاية الصحية 
الخدمة الصحية y‏ یعنی تطبيق نظام «TQM‏ فنظام إدارة الجودة الشاملة أشمل 
من مجرد عملية قياس الجودة والرقابة عليها. وفي أدناه بعضص الحالات 
التطبيقية لاستخدام TQM‏ في بعض المستشفيات بالولايات المتحدة الأمريكية : 
(الحالة الأولى) استخدام نظام TQM‏ في مستشفى فورست: 

تعتبر مستشفى فورست (Mississippi Forrest General Hospital, Hatties-‏ 
burg.)‏ من أكبر المراكز الطبية التي تقدم كافة الخدمات الطبية للجزء الجنوبي 


من ولاية ميسيسيبي OLY SL‏ المتحدة» ورغبة منها في تقديم مستوى أفضل 
من الخدمة مع التوفير في الموارد» فقد وضعت برنامجاً يقوم على عدة pole‏ 
هي : 


rs 


بها وهى خدمات الرعاية الصحية ذات المستوى المتميز من الجودة والتى 
تكون متاحة وسهلة المنال لسكان جنوب ميسيسيبى e"‏ وتمثل هذه الرسالة 
الدستور الحاكم لكافة الوظائف والأقسام والوحدات داخل المستشفى» 
وقد حددت في هذه المرحلة الأهداف التي يسعى برنامج تحسين الجودة 
إلى تحقيقها وهي التفاني في تقديم الجودة المثلى للمرضى المتعاملين مع 
المستشفى 6 وتحقيق رضا كل الزيائن» والحفاظ على الخبرات المتميزة من 
الأطباء والعاملين بالمستشفى» وأخيراً تقديم الخدمة بتكلفة معقولة وممكنة 
لسكان المنطقة. 

(Y)‏ قناعة الإدارة العليا بضرورة تحسين مستوى جودة الخدمة وبفاعلية تلك 
البرامج خت يمكن إقناع باقى العاملين فى المستويات الإدارية التالية» وقد 
المستويات الإدارية المختلفة» والقيام بالمقارنات المرجعية benchmarking‏ 
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للنتائج والممارسات مع تبادل نتائج هذه المقارنات مع Fea) eer MEL ene‏ 
الأخرى» واعتماد الموارد المالية اللازمة لتعليم وتدريب كافة العاملين في 
المستشفى للعمل على تحسين مستوى أدائهم المهني . 

0 التزام كل رؤساء الوحدات والأقسام بالمستشفى Ob‏ الجودة ورضا الزبون 
يعتبر هو الآأساس» وفي سبيل ذلك فإنهم يقومون بوضع أهداف ALLE‏ 
للقياس في مجال الجودة ضمن الرسالة العامة للمستشفى» وأن تكون 
هذه الأهداف المطلوب الوصول إليها تعكس التحسن في مستوى جودة 
الأداء بالقسم وتعكس إشباع الحاجات الحقيقية ا مع Tobe!‏ 
على البيانات المرتدة عن رأي الزبائن بشأن الأقسام وتقييم مستوى جودة 
الخدمات المقدمة» على أن تعمل الأقسام بشكل متكامل مع بعضها 
البعض ULI‏ بعض مشاكل جودة الخدمة المتعلقة ASL‏ من قسم لتتم 
معالجة المشكلة من وجهة نظر الزبون وليس من وجهة نظر كل قسم على 
حذده. 

(5) الاهتمام بالزبون واعتباره الأساس في تصميم وأداء الخدمة الصحية 
ويتضمن ذلك اعتناق فلسفة أن المريض هو محور النظام» لذلك ينبغي 
العمل على دراسة توقعاته عن الخدمة المقدمة ومحاولة تحقيق هذه 
التوقعات أو حتى تجاوزهاء وقياس درجة رضاه عن الخدمة من خلال 
الاستقصاءات أو مجموعات المتعاملين «Focus group‏ بل إن المستشفى قد 
أقامت ما يسمى بيوم تقييم الخدمة الطبية المقدمة بالمستشفى أطلقت عليه 
e Health fairway‏ من خلاله التعرف على درجة رضا المتعاملين مع 
المستشفى وتوقعاتهم pte Lan‏ 

م١99١ وضع برنامج محدد لتحسين جودة الخدمات العلاجية» ففي عام‎ CO) 
فرق للعمل تتكون من الأطباء والعاملين بالمستشفى تتولى تقييم‎ URE 
وتحسين ممارسات الخدمات العلاجية تحت اسم مجموعة تحسين جودة‎ 
العلاجية والتي عرفت باختصار مجموعة 0058. وقد كانت‎ Obst! 
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المهمة الرئيسية لتلك المجموعة هي وضع دليل يمثل قواعد إرشادية عامة 
للممارسات العلاجية ورعاية المريض داخل المستشفى» وقد ركز هذا 
الدليل على عدة جوانب محددة أهمها اتساق وثبات مستوى العلاج 
المقدم للمرضى» والتكامل بين مقدمي الرعاية الطبية للمريض» وتحديد 
النتقاط التي ينتهي عندها دور كل قسم من الأقسام العلاجية» وتحسين 
المردود الذي يعود على المريض من الحصول على الخدمة» وأخيراً كيفية 
ضمان استمرار تقديم العلاج للمريض لفترات طويلة إذا لزم الأمر. 
واعتماداً على تلك القواعد الإرشادية العامة قام كل قسم علاجي بوضع 
القواعد الإرشادية الخاصة به والتي تتلاءم تفضيلاً مع الظروف العلاجية 
به» وقد كانت محصلة تلك المرحلة وجود عدة أدلة عامة وفرعية تستخدم 
كمرشد للعاملين أنفسهم وتساعدهم على اتخاذ القرارات» بالإضافة إلى 
وجود whe‏ واضحة لتقييم جودة الخدمة في الأقسام التي يعملون بهاء 
مع التنويه Ob‏ بعض الأدلة الفرعية OLS‏ بمثابة مرجع متاح للمرضى 
المتعاملين مع بعض الأقسام للتعرف على الخدمات ومستوى جودتها 
المتوقع قبل التعامل مع القسمء وقد كان ذلك أساسياً بالنسبة لبعض 
المجالات العلاجية التي كانت تقدم خدمتها للمرضى لفترات طويلة في 
منازلهم بهدف توفير الراحة والتكلفة لهم وللمستشفى . 

)1( الاعتماد على المقارنة المرجعية لأفضل الممارسات بقصد تحسين أداء 
العمليات» حيث قامت المستشفى بعمل برنامج لمقارنة الممارسات التي 
pus‏ فيهاء في مجال إعداد وتأهيل العاملين لتقديم أفضل الخدمات 
للمتعاملين مع المستشفى» وقد أطلق على هذا البرنامج The Forrest Gen-‏ 
ceral Way‏ حتى أن هذا البرنامج استفاد من مدينة ملاهي والت ديزني 
في كيفية قيام العاملين فيها بتقديم أفضل رعاية لرواد تلك المدينة» لذلك 
وضعت المستشفى شعاراً لها هو" نقل عدوى الرعاية" » أي أن التشابه 
مع والت ديزني يؤدي إلى تحسين مستوى الرعاية للمتعاملين مع 
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الستشفى» ومن خلال هذا البرنامج الذي تضمن العديد من مقررات 
التدريب والتعليم ونظم الحوافز والتقديرء أمكن تحقيق نحسين ملحوظ في 
تعامل مقدمي الخدمة مع الزبائن الداخليين والزبائن الخارجيين وجعل كل 
مقدمي الرعاية الصحية على دراية بمصلحة المريض . 

(۷) اعتبار البيانات هي الأساس لنجاح عملية التحسين والتطوير» وبهذا 
الصدد فإن المستشفى تجمع بيانات بشكل منتظم عن المستشفيات المنافسة 
والمنظمات التي تقدّم بعض أو كل الخدمات التي تُقدّمها المستشفى بغية 
التعرف على نواحي القوة والضعف تجاه هؤلاء المنافسين» Ob hle‏ جمع 
بيانات بشكل منتظم عن أداء المستشفى ككل وكافة الأقسام والوحدات 
التابعة لها يعتبر أساسياً لتحديد درجة التحسن وإمكانية التطوير في 
مستوى الخدمات المقدمة» وعادة ما يجري تداول هذه البيانات الخاصة 
بالأداء بين المستويات الإدارية والأقسام المختلفة في المستشفى» EEs‏ 
البيانات الحديثة عن المجتمع الذي تقوم المستشفى بخدمته عنصراً أساسياً 
لوضع الخطط المستقبلية للخدمة الطبية المقدمة» مثال ذلك معدل انتشار 
أمراض col bY ote ches‏ نسنة CSI Ml‏ التركسة السكانبة» Aly‏ 
المهنية بالمنطقة» والتوزيع العمري للمقيمين بالبيئة المحيطة بالمستشفى» 
وأخيراً ob‏ البيانات الدائمة عن درجة رضا المريض عن الخدمة التي 
تقدّمها المستشفى يعتبر ركناً أساسياً لنظام تحسين الجودة cle‏ وفي بعض 
الأحيان يصعب الحصول على رأي المريض» وفي هذه الحالة تقاس درجة 
Ley‏ اسر امرض ye‏ اة اة ۰ 

(A)‏ التعليم والتدريب الدائم للعاملين» فإهاناً بأهمية تعليم وتدريب مقدمي 
الخدمة عند تطبيق نظام تحسين الجودة تقوم المستشفى بتوظيف أساتذة 
متخصصين في المجالات العلاجية المختلفة لتقديم أحدث ما توصل إليه 
العلم في مجال التخصص في الفروع المختلفة» حيث يتضمن ذلك وجود 
لقاء يومي لعرض موضوع جديد في مجال التخصص بالإضافة إلى وجود 
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خمسين مقرراً لتدريس الأطباء والعاملين الشبان تغطي الطب العلاجي في 
مجالات التخصص» وإعطاء شهادات الزمالة» بالإضافة إلى إدارة 
المستشفيات وقياس الأداء في مجال الرعاية الصحية» هذا بالإضافة إلى 
برامج وندوات متخصصة في مجال إطار الحودة الشاملة للقيادات 
الإدارية والطبية والممرضات والعاملين بالمستشفى . 


)9( قياس درجة رضا الزبون بشكل دوريء إذ تحرص المستشفى على إرسال 
استقصاء للمريض بعد الخروج من المستشفى يتضمن كافة جوانب تقديم 
الخدمة التي مرت بها المريض أثناء التعامل مع وحدات المستشفى» وعادة 
ما تستخدم نتائج هذا التحليل في قياس درجة رضا المتعاملين» بالإضافة 
إلى التعرف على احتياجاتهم الحقيقية وتوقعاتهم عن مستوى الخدمة 
عندما يتعاملون مع المستشفى» إلى جانب هذا فإن الاستقصاء يتضمن 
جزء مفتوحاً للتعبير عن شكواهم من بعض المشاكل عند التعامل مع 
المستشفى والتي عادة ما تكون مصدراً Lele‏ للتحسين والتطوير» علماً بان 
المستشفى قامت بإصدار وثيقة حقوق المتعاملين مع المستشفى Patient Bill‏ 
of Rights‏ تضمنت حقوق المتعاملين مع المستشفى من حيث إتاحية الخدمة 
والتعامل بكرامة واحترام» والخصوصية واحترام الأسرار المخاصة 
بالمريض» والحق في عدم رد المريض» وأخيراً عدم الإصابة بأي أذى عند 
التعامل مع المستشفى . 

UL)‏ الثانية) استخدام نظام TQM‏ في مستشفى بيلين بولاية وسكانسن 
اعتبرت مستشفى (son, U.S.A. Bellin Hospital in Green Bay, Wiscon-‏ 

Bellin)‏ أن نظام الخطوات العشر Step-Step-Process‏ الذي وضعته هيئة 

الاعتراف بالخدمات الصحية JCAHO‏ في الولايات المتحدة الأمريكية» غير 
كاف لتحقيق التطبيق الكامل لنظم TOM‏ ولذلك فقد صّممت لنفسها نظاماً 
أطلق عليه نموذج "جودة العمل اليومي ' Quality in Daily" Work‏ في 
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المستشفى والذي عرف باختصار QIDW‏ يقوم هذا النظام على ثلاثية جوران 

التي تعتمد على تخطيط الجودة والرقابة عليها ثم تحسينها في وضع ملامح 

نظام e QIDW‏ حيث كانت الخطوة الأولى الواجب تحقيقها هي وضع خطوات 

محددة لعملية تخطيط جودة الخدمة الصحية بالمستشفى فى شكل ست نقاط 

l : أساسية‎ 

. إنشاء مجلس يهتم بشئون جودة الخدمات الصحية والعلاجية بالمستشفى‎ )١( 

(Y)‏ صياغة رسالة وأهداف محددة للمستشفى تحدد نوع الخدمات الصحية 
التي تقدّمها ونوع الزبائن الذين eE‏ لهم الخدمة ونواحي التمّيز في 
تقديم خدمات المستشفى. كذلك تحديد رسالة وأهداف كل وحدة رئيسية 
والأقسام المختلفة بالمستشفى في إطار الرسالة العامة والأهداف العامة 
eae‏ 

)1( تحديد العمليات الرئيسية التي تقوم بها كل وحدة وقسم من أقسام 
المستشفى والتي تعتبر عمليات رئيسية في تقديم الخدمة والرعاية الصحية 
بالوحدة. 

)£( تحديد أبعاد جودة الخدمة المرتبطة بكل عملية من تلك العمليات الرئيسية 
lotrel‏ عل sb ole,‏ وعشاركة المتصهين من الأطناء 
والممرضات. 

)0( تحديد المقاييس والمؤشرات التي يمكن أن تستخدم في الحكم على الجودة 
JS Gall‏ بعك من تلك Gell! ale‏ يجودة العملياك الركيسية: 

)1( وضع أهداف محددة للجودة بالنسبة لكل مؤشر من تلك المؤشرات حتى 
تكون هدفاً لمرحلة تخطيط الجودة لتعمل الأقسام على تحقيقها. 
أما العنصر الثاني في نظام QIDW‏ فيتمثل ب : 

-١‏ قياس الآداء وجمع بيانات يومية عن مقايبس ومؤشرات الجودة الخاصة 
بالجوانب المختلفة للرعاية الصحية التي تقدمها المستشفى. 
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-Y‏ تحليل وتقييم الفجوات بين الأداء الفعلي والأهداف التي تم وضعها مسبقاً 
بالنسبة لمؤشرات الحودة المختلفة . 
ويتكون الجزء الأخير لنظام QIDW‏ بالمستشفى من عدة خطوات تعتمد 
أساساً على مدخل دينج في التحسين المستمر والمعروف باختصار PDCA‏ مع 
تطويره ليتضمن عدة خطوات أخرى» ولذلك أطلق عليه VALUEPDCA‏ 
على أساس أن الخطوات هي : 
-١‏ التأكد من وجود الفرصة أو المشكلة في العملية التي يتم تحليلها. 
؟- تشكيل فريق بذي مهمة محددة لدراسة المشكلة. 
-Y‏ تحديد مكان المشكلة وارتباطها بالأقسام المختلفة . 
-٤‏ التعرف على الأسباب الحقيقية للمشكلة. 
0- التخطيط لحل المشكلة واختبار أفضل الحلول. 
1- تنفيذ وتطبيق الحل الذي تم التوصل إليه. 
۷ تقييم مدى فاعلية JA!‏ الذي تم تنفيذه. 
-A‏ تعميم النظام الجديد في حالة ثبوت فاعليته. 
4- الاعتراف بجهود الأفراد في التحسين. 
وقد استدعى استخدام تلك الخطوات التسعة تدريب الأفراد وفرق العمل 
على الأساليب المعروفة لتحليل المشكلات وتشخيصها في مجال إدارة الجودة 
الشاملة مثل خرائط التدفق وتحليل المسببات وأسلوب الأولويات والمضلع 
التكراري. 


مقومات استخدام نظم TOM‏ في مؤسسات تقييم الرعاية الصحية 
)\( ضرورة تغيير ثقافة كافة العاملين بالمستشفى من إداريين وأطباء نحو 
جدوى برامج تحسين الجودة وأهمية رضا الزبون (المريض) كهدف رئيسي 
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الدراسات التي جرت على ٦١‏ مستشفى بغرب الولايات المتحدة 
الأمريكية أن هناك علاقة موجبة معنوية بين BLS‏ المستشفى نحو TQM‏ 
وإمكانية تنفيذ برامج تحسين الجودة» كما توجد علاقة موجبة ومعنوية بين 

إمكانية تنفيذ برامج تحسين الجودة وكل من مستوى الخدمة» كما يدركها 

المريض» ومستوى الرضا كما يدركه العاملون أنفسهم» أي إن الثقافة هي 
المحرك لتنفيذ برامج الجودة» وتنفيذ برامج الجودة هي التي تؤدي إلى 
نتائج إيجابية سواء بالنسبة للمرضى أو للعاملين أنفسهم. l‏ 

(Y)‏ العمل على توحيد مفهوم كافة الأطراف في المستشفى نحو الجودة 
الشاملة وعناصرها الرئيسية» حيث تتسم المستشفيات بشكل خاص بوجود 
المسئولين عن إدارة المستشفى في جانب» والأطباء الممارسين في جانب 
آخر من الذين يتمتعون بوضع متميز إلى حد كبير»ء أضف إلى ذلك 
وجود المسئولين عن إدخال نظم TQM‏ وتحسين الخدمة بالمستشفى كطرف 
ثالث» وقد أدى هذا الوضع الخاص إلى وجود اختلافات بين تلك 
الأطراف تتعلق بتوزيع القوى داخل تلك المنظمات عند تنفيذ تلك 
البرامج. يذكر أن دراسة جرت في السنوات القليلة الماضية على 4١‏ 
مستشفى في بلجيكا أوضحت أن الأطراف العديدة في المستشفى (مديري 
المستشفيات» مديري cols poll‏ مديري الحودة» و الممارسين) 
ليس لديهم نفس الإدراك لمفهوم إدارة a‏ وأغراضها وكيفية تنفيذهاء 
وهذا الاختلاف في الإدراك من شأنه أن يصعب من التطبيق الناجح لتلك 
البرامج . 

(۳) العمل على تحقيق العمل المجماعي وكسر الحواجز بين الأقسام المختلفة 
التي تقدم الخدمات الصحية للمريض» مع النظر إلى تلك الأقسام على 
أنها تقدم ا SC SE‏ 
الزبون» وقد أشار بحث علمي إلى أن البيروقراطية التقليدية والتقسيم 
الشديد للأقسام والتنظيم على أساس الوظائف dole‏ ما يؤدي إلى عدم 


219 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


إمكانية تقديم خدمة متكاملة وسلسلة منسقة للزبون داخل المنظمات 


)2( ضرورة التمييز بين ما en‏ بجودة النتائج Outcome quality‏ وجودة 
العملية Process quality‏ عند تقييم جودة المخدمة المقترحة ف 
المستشفيات» فعلى حين يصعب على المريض تقييم جودة النتائج من 
حيث الأثر العلاجى للرعاية الصحية إلا أنه يمكنه أن يدرك جودة 
العمليات التي تتعلق بالطريقة التي تقدم بها تلك الخدمة ky‏ على عدة 
أبعاد معينة . 

)0( الاهتمام بتحسين كافة العمليات التي تتولى تقديم الرعاية الصحية بشكل 
مباشر أو التي تساعد داخلياً في تقديم تلك الرعاية» فكل قسم داخل 
المستشفى هو زبون لقسم آخر»بحيث أوضحت إحدى الدراسات في 
المملكة المتحدة أنه على الرغم من أن الأطباء والمساعدين يبذلون قصارى 
جهدهم لتحسين مستوى الجودة في العديد من المستشفيات البريطانية» إلا 
أن ذلك لم يؤثر بشكل ملموس على مستوى الخدمة المقدمة بهاء ويرجع 
ذلك إلى أن برنامج TQM‏ يرتبط bis‏ بالنواحي الطبية ولا يرتبط JS‏ 
عناصر المنظمة التي تقدم الخدمة الصحية. 

CV)‏ دراسة العائد والتكلفة لبرامج تحسين الجودة في مجال الخدمة الصحية» 
فمما لاشك فيه أن إدخال نظم TQM‏ في مجال الرعاية الصحية يترتب 
عليه الحاجة الى موارد إضافية تمثل عبئاً جديداً للإنفاق عليها وبشكل 
خاص في المستشفيات الحكومية» ويستلزم الأمر الدراسة المتأنية للعائد 
الذي يتمثل أساساً في تحسين الخدمة الصحية . 

(V)‏ التعليم المستمر للفنيين والمهنيين القائمين على تقديم الخدمة العلاجية 
اللباشرة نظراً لأهمية تلك الجودة الفنية في خدمة الزبائن» ويكون ذلك 
عن طريق وجود نظم داخلية تسمح بذلك. 
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المسؤوليات القانونية للمنتجات”" 


تمهيد 

في السنوات الأخيرة أسهمت التقنيات الحديثة ومعجزات تكنولوجيا 
العصر في طرح منتجات جديدة يحتاج الناس إليها ويستفيدون منهاء لا سيّما 
وأن التنافس بين الشركات الصانعة يمثل اليوم أحد أهم العوامل التي تدفع 
بإنتاج منتجات جديدة وإدخال تعديلات وتحسينات على ما هو متوافر منها 
فعلياً» بيد أن هذا التنافس» أحياناًء يؤدي إلى طرح منتجات في الأسواق قبل 
أن يتم اختبارها على الوجه السليم» ومثل هذا السلوك التصنيعي والتسويقي 
يعد مصدراً رئيسياً من المصادر التي تعرض الإنسان إلى مخاطر كبيرة لا يعرف 
مداها. كما إن تصميم المتتجات المتعددة الأطر وشديدة التعقيد الفني زاد من 
معدلات وخطورة الإصابات في كثير من الأحيان . 


قضايا وأحكام 

تقد LN oh!‏ الأفريكية بعدلات" lel je dell SLL‏ 
بحوالي ٠١‏ مليون حالة وبتكلفة تبلغ ٠٠‏ بليون دولار أمريكي في الولايات 
المتحدة الأمريكية”" . 

وإزاء الحوادث المتكررة يرفع Oy) all‏ من المستهلكين فى الولايات 
)1( استخدم مصطلح "عيب" لوصف المنتجات» وليس "عدم مطابقة المواصفات" لأنه 

المصطلح القانوني . 
(۲) مكتب المحاسبة العامة للولايات المتحدة الأمريكية - اللجنة الفرعية للتجارة وحماية 

المستهلك والمنافسة ولحنة الطاقة والتجارة مجلس النواب (تقارير يناير ۹۸م( . 
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المتحدة الأمريكية عدداً كبيراً من القضايا على المنتجين» تشمل حالات الموت 
والإصابات وإلحاق الأضرار بالممتلكات جزاء أخطاء في تصميم الأدوات 
والأساليب والمنتجات أو في صنعها. ومنذ عام ١9564‏ ظلت أعداد القضايا 
من هذا النوع في تصاعد مطرد مع معدلات متزايدة لأعداد القضايا التي 
يكسبها المستهلكون والتعويضات التي يحصلون عليها من جراء الأحكام 
القضائية التي تصدرها المحاكم لصالحهم . كل ذلك صاحبه ارتفاع في فواتير 
التأمين ضد المسئولية القانونية للمنتجات» وعلى الرغم من أن غالبية الشركات 
الصانعة استطاعت امتصاص مبالغ التعويضات عن طريق تحميلها للمستهلك 
عبر تضمينها سعر البيع» إلا أن بعض الشركات الصغيرة أجبرت على 
الإفلاس. وعلى الرغم من ضرورة تعويض الأشخاص الذين يتعرضون 
للإصابة» إلا أن هناك ضرورة ملحقة تستدعي إرساء قواعد سليمة للتصنيع . 

إن أسباب الإصابة الناجمة عن استعمال المنتتجات تقع تحت ثلاثة أطر 
وهي : سلوك» ومعرفة مستخدم المنتج أسس تحليل مقومات السلامة» 
وضوابط الحودة النوعية. ونظراً لتفاوت البيئات وقدرات وعادات مستخدمى 
اا ملي pe meal‏ ناي مكلام ناجم sibel)‏ 
الإصابات» لاستحالة تغيير بيئات وسلوكيات الناس» olie‏ الأمران أكثر 
صعوبة من تغيير ضوابط التصميم ومراقبة الجودة. ومع استذكار هذا الواقع 
فان أفضل الفرص لتقليص عدد مخاطر الإصابة يمر عبر بوابة استمالة روح 
الإبداع وسط الشركات الصناعية» وكنتيجة لذلك حمل القانون الصتاع 
مسؤولية جسيمة تجاه الإصابات الناجمة عن المنتجات ذات العيوب. 

يذكر أن هناك دوافع جمة تفسر أسباب زيادة مسؤولية الشركات الصانعة 
تجاه إصابات المنتجات» فالصناع اليوم في أفضل وضع يكنهم من معرفة ماهية 
أكثر التصاميم والمواد وطرق الصناعة والموديلات سلامة» وكذلك طرق 
استخدامهاء ونظراً للتعقيدات الموجودة في تصميمات المنتجات» يفتقر 
المستهلكون في كثير من الأحيان إلى المعلومات الكافية والواضحة التي تمكنهم 
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من اتخاذ قرار منطقي» ناهيك عن المخاطر الكامنة في هذه المنتجات. وفي 
الحقيقة» يقوم الصانعون عند طرح المنتج في الأسواق بنشر مخاطر الإصابة 
التي قد تنجم عن استعماله» كما أن لديهم الوسيلة التي تمكنهم من توزيع 
تعويضات الإصابات ضمن سعر المنتج بشكل ملائم» ليشمل كافة التكاليف با 
فيها تكاليف الإصابات منها. ويبدو أن الشركات الصانعة تمكنت من مواجهة 
ذلك التحدي» فعلى سبيل المثال» بدأ انتشار الزجاج المأمون بعد أن كانت 
شظايا الزجاج سابقا sed‏ أعذادا كبيرة ope‏ الضحايا مسبية إضابات: ية 
وأصبحت ماكينات قص الأعشاب مزودة بحواجز واقية تحول دون تمزيق أو 
بتر الأطراف» وأعيد تصميم العديد من أجهزة تبخير الماء والسخانات لضمان 
عدم تعرض الأطفال للإصابة بالحروق». كذلك gle‏ الطبلون الأمامي 
للسيارات من الحواف الحادة للتقليل من الإصابات عند تعرضها للاصطدام 
الثانوي» وهذا التطور في المسؤولية إزاء المخاطر يعني أن مستويات السلامة 
ومعدلات التحسين في جودة المنتجات تشهد تقدماً مطرداً. 

تشير السجلات التاريخية إلى أن منتجي الحبوب» في الزمن السابق» 
كانوا ملزمين بتحمل مسؤولية تبعات نوعية محاصيلهم» ويقوم مقياس ذلك 
على تقديم عينة من المنتتجات لاستحالة فحص كل حبة من المحصول» فإن 
rp cel Spell Gale‏ كام Lt Chey Oly hbo dod‏ فة 
البضاعة . 

وبحلول القرن الرابع عشر الميلادي أصبحت عمليات فحص المنسوجات 
أمراً مألوفاً» وشاع استخدام الأختام الرسمية من قبل المنتجين وتجار الجملة 
ومفتشي الدولة» للتحقق من جودة السلع» وبالطبع اعتمد أسلوب أخذ 
العينات لاستحالة الفحص بنسبة ٠٠١‏ لكل ياردة قماش من الناحية 
الاقتصادية. وعرف الناس التعويض عن الخسارة الاقتصادية للمدعين الذين 
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يثبتون وجود ela eres‏ وفى بعض الحالاات» كانت pe‏ 
هذا لم تكن الدعاوى والقضايا المرفوعة كثيرة العدد نسبة لبساطة التصميم 
عموماًء ولأن المنتجات كانت تصنع يدوياً وكانت أكثر سلامة. 

وفى متتصف القرن الثامن عشر تمخض مفهومان كان لهما الأثر على 
هذين المفهومين ما جاء به الاقتصادي pal‏ سميث والقائل " ليكن المشتري PST‏ 
وعياً ' وذلك ضمن نظرية "اليد الخفية" التي دارت حول التنظيم التجاري» 
وفكرة أن يكون المشتري أكثر اهتماماً بمصالحه جاءت متوافقة مع الأمريكان» 
الذين يحلون الفردية والاستثمار الحر. والعقيدة القانونية الأخرى هي صلة 
العقد» التى تنشأ بين الصانع والطرف المصاب» وهى بالتالى علاقة تعاقدية» 
إذ بموجب عقيدة صلة العقد لا يحق للزبون أن يقاضي الصانع مباشرة مقابل 
المتتجات المعيبة» وهنا يكون الصانع مسئولاً أمام تاجر الجملة» وتاجر الجملة 
مسؤول أمام تاجر التجزئة » ثم تاجر التجزئة هو المسؤول أمام TIAN‏ وإن 
حرم تاجر التجزئة من هذه الحلقة انفرط العقد في يد المستهلك ولا يحق له 
أن يقاضى الشركة الصانعة» oly‏ كان الطرف المصاب شخصاً آخر غير من 
اشترى السلعة» ليس هناك حق في التقاضى لدرجة أن الضرر الذي يتعرض 
له الزوج من سلعة اشترتها الزوجة لا يوجب رفع دعوى» وقد تبنى المفهوم 
القائل " ليكن المشتري أكثر وعياً وفكرة " و 'صلة العقد'» واقع الثورة 
الصناعية فوفر لهما الرعاية عبر تضييق أفق مسؤولية الصتاع . 

ومن حيث المبدأ. برز استثناء فى عقيدة صلة العقد Gly‏ بالمنتجات ذات 
الخطورة الملازمة أو شديد الارتباط مثل الأطعمة والعقاقير والأسلحة النارية. 
نقطة البداية لنهاية شريعة (صلة العقد) فى مجال التبعات المترتبة على 
المتتجات التي يستخدمها الآخرون» وجاء في حيثيات SH‏ الصادر عن 
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المحكمة أن شركة بيويك للسيارات كانت مهملة» لأنها لم تخضع إحدى 
العجلات التالفة إلى الفحص الدقيق قبل أن يشتريها المدعى» خاصة وأن تلك 
العجلة يقوم بصناعتها مصنع قطع غيار آخر ويوردها إلى شركة بيويك بغرض 
التجميع في المنتجات النهائية الجاهزة للبيع» كما أن المحكمة حملت شركة 
بيوتك كامل المسؤولية تجاه كل من قد يتعرض لأذى جراء حدوث ما يشبه ما 
عرض أمامهاء دون الاقتصار على المشتري فقطء إنما يمتد إلى BIS‏ المستهلكين 
Lat‏ وأن تبعات ذلك ستقع على عاتقها هي» وليس على التاجر الذي يسوق 


قانون سلامة ا منتجات 
هناك قوانين محلية وعلى مستوى الدول تنظم العديد من المتتجات» فعلى 
سبال cos SLM‏ السلطات البلدية add‏ من Boll OLY SL OM‏ 
ار لزاون ately‏ فى E glen‏ د ye Gigs Weng‏ 
بعض الدول busi‏ استخدامات الألعاب النارية ولعب الأطفال ومستحضرات 
إنقاذ الحياة» Lew‏ وراء تعزيز السلامة وحماية المواطنين e‏ وبصفة عامة فان هذه 
gel pall‏ تخ اة لأحدات Dee‏ مروعة وذات مقاطعة إذارية gh Antle‏ 
قوانين لا يتم تطبيقهاء ولكن بحلول عام ١۱۹۷م‏ صدر في الولايات المتحدة 
قانون فيدرالي أساسي هو قانون سلامة المستهلك ليحقق الأهداف التالية : 
-١‏ حماية المواطنين من مخاطر الإصابة غير المنطقية والمرتبطة بالمنتجات المتعلقة 
=Y‏ مساعدة المستهلكين على تقييم السلامة المقارنة فيما يتعلق بالمتتجات 
المتعلقة بالمستهلكين . 
-Y‏ تطوير معايير قياسية موحدة للمنتجات المخصصة للجمهور ولتقليل عدد 
الأنظمة المحلية وأنظمة الولاية المتضارية . 
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4- رفع مستوى الأبحاث والتقصي لمعرفة الأسباب المتعلقة بالمنتج التي تؤدي 

إلى الوفيات والإصابات والسعي وراء وقاية المستهلك منها. 

لهذا الغرض شكلّت GL‏ من خمسة أعضاء اختارهم الرئيس الأمريكي 
بالتشاور مع مجلس النواب»وتولت إدارة وتنفيذ قانون سلامة المستهلك 
والقوانين الأخرى المشابهة ca‏ مثل قانون سلامة المنتجات وقانون المنسوجات 
القاتلة للاششغال؛ cee bell Clady‏ قوانية دد ERE plas‏ 
فيما Gly‏ بالآداء والتكوين والتصميم والصناعة والتشطيب ووضع البطاقات 
التعريفية أو تغليف ما هو جاهز منهاء ويغطي قانون سلامة المستهلك كافة 
اجات المع دال Ope of‏ المنرل gf‏ الملدوسة أو اماك cad cl‏ عدا 
المتتجات التي تتولى أمرها وكالات حكومية أخرى» وتلك السلع المعفاة التي 
تتولى أمرها جهات أخرى تشمل السيارات والقوارب والطائرات والأطعمة 
والعقاقير ومستحضرات التجميل والتبغ والسموم. 

وكلفت اللجنة بإيجاد مقر للمرجعية لحفظ المعلومات التي تتعلق 
بالإصابات وجمع وتحري وتحليل وتوزيع بيانات الإصابات» ومنحت الحق في 
البحث والتحري عن ما يتعلق بسلامة طوعية» حيثما وجدت ظروف قد تؤدي 
إلى إلحاق الضرر بالإنسان بالقدر الذي يوجب تطبيق عقوبات مدنية أو جنائية 
بحق المتسبب» ولا يعفي التقيد بمعايير سلامة منتجات المستهلكين وقوانينها أي 
ماعا ا Ola pL‏ انام RV Og sf‏ »نوكن AB‏ .يكوك ABN‏ 
بالقانون الفيدرالي ومعاييره القياسية السارية مفيداً في بعض الحالات» كدليل 
إثبات على عدم إهمال الجهة الصانعة لواجباتها. 


قانون مسئولية ا منتجات 
يضبط قانون مسؤولية المنتجات» الدعاوى الخاصة المتعلقة بالحوادث التى 


تسببها المتتجات» والتي تطلب التعويض لصالح الطرف المصاب» هذا من 
جهة ومن جهة ثانية تشير الحياة العملية إلى تداخل قانون مسؤولية المتتجات 


228 


الفصل التاسع: المسؤوليات القانونية للمنتجات 


مع قانون مضار الإهمال والمسؤولية المحددة وقانون عقد البيع أو الضمان» 
aS pully‏ هنا فك Las‏ جرا وجود عيب في التصميم أو التصنيع أو الصيانة 
غير السليمة أو خرق للضمان أو الإهمال في التسويق بسبب تعليمات أو 
توجيهات أو تحذيرات غير صحيحة أو خطأ في الإعلان التجاري. وفي كافة 
قضايا مسؤولية المنتجات» AY‏ للمدعي أن يثبت السببية» إذ عليه أن يثبت أن 
GE!‏ موضوع الدعوى كان السبب الجوهري المسؤول عن إصابته» ويمكن فعل 
ذلك عن طريق إثبات أن نسبة ترجيح التسبب في الإصابة تزيد عن PLOY‏ 
حالته . 

ويعتبر الإهمال» في كثير في الأحيان» النظرية ' الكلاسيكية" لمسؤولية 
المتتجات» ومن حيث المبدأ فإن على الصانع إبداء الاهتمام الكافي بالمستهلك 
عن طريق صناعته وتصميمه للمنتجات التي يبيعها له» وحتى يستحق 
المستهلك التعويض يجب عليه إثبات أن الصانع كان مهملاً أو متقاعساً عن 
أداء واجبه» وبالتالي خرج إنتاجه معيباً وسبب الأذى للمستهلك» إذن» فحالة 
الإهمال ينصب التركيز فيها على أسلوب الصانع في مارسة عمله. 

pony عقيدة المسؤولية المحددة فتتص على أن كل من يبيع منتجاً‎ Lil 
بالعيب» ويكون هذا العيب مصدر خطورة غير مبررة تلحق الأذى‎ 
بالمستهلك» سوف يكون مسئولاً تجاه الأذى الذي يسببه للمستهلك أو الضرر‎ 
الذي يلحقه بممتلكاته» علماً بان محور الدعاوى في أي مسؤولية محددة يدور‎ 
حول ما إذا كان المنتج معيباً وليس ما إذا كان ناورك لقاع متب سال‎ 
كان معيباً وخطيراً دون مبررء‎ Gall وهنا يجب على الطرف المصاب إثبات أن‎ 
وأن العيب كان موجوداً في المنتج وقت الصناعة» وأن ذلك العيب هو المسبب‎ 
للإصابة أو الأذى» بالإضافة إلى ذلك تطلب كافة المحاكم التي تنظر في مثل‎ 
هذه القضايا من الطرف المتضرر إثبات أن هناك تصميمات بديلة وقت صناعة‎ 


ذلك المنتج . 
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ويمثل جانب اعتبار quill‏ "معيباً' أو "غير معيب" قضية رئيسية في أي 
دعوى ترفع تحت مسؤولية المتتجات» والعيب التصنيعي يمكن SLI‏ وبكل 
بساطة عن طريق مقارنة المنتج المعيب مع اخر غير معيب من إنتاج نفس 
الصانع» وفي كل الأحوال» لا يكون من السهل إثبات وجود عيب في 
التصميم. ضمن هذا السياق فان هناك بعض العوامل التي تستخدمها هيئات 
المحاكم لتقدير ما إذا كان المنتج معيباً أو غير معيب نذكر منها: 
-١‏ السمة الاستخدامية للمنتج . 
-Y‏ إمكانية إدخال تحسينات تخدم السلامة والتكلفة التقريبية لها. 
-Y‏ معرفة المواطنين العامة بالأخطار الكامنة في المنتج . 
-é‏ تكرار الإصابات الناتجة عن المنتج ومدى خطورتها. 
ه- مدى ملائمة وصحة التعليمات والتحذيرات. 
1- البيئات التي يستخدم فيها المتتج . 
۷- جوانب الاهتمام والحذر التي اتبعها المستهلك عند استعماله المنتج . 
-A‏ عمر المنتج وحالته. 

عموما إتند حاتت ou GLE‏ الأطراف doe‏ تعلق sage‏ او Als‏ 
منتج ماء شكلاً على صيغة ضمانات تحكم بواسطة القانون التجاري الموحد أو 
قانون المبيعات» والضمانات على نوعين» ضمان صريح وضمان ضمني» 
فالضمان الصريح ULE‏ عن بيان يتقدم به الصانع أو التاجر طوعاً على شكل 
نشرات بيع للمنتجات أو في مناقشات البيع» بغرض ترويج المبيعات» 
والمستهلك الذي يتعرض للإصابة نتيجة اعتماده على ضمان مادي زائف يمكن 
له رفع دعوى ضمان صریح› oF‏ المنتج ثبت أنه يطابق ما قدم من ضمان 
صريح» والضمان الضمني عبارة عن تعهد ke‏ المنتج وبقدر معقول 
للأغراض التي pate‏ المنتج من أجلهاء ولقد ورد في القانون أن من الواجب 
توفير منتج مناسب بالقدر المعقول» وهو بالتالي جزء تلقائي في كل عقد بيع 
يوقعه التاجر ولا يكن إعفاؤه في اتفاقية عقد خاص . 


230 


الفصل التاسع: المسؤوليات القانونية للمنتجات 

ا مرافعات (الدفاعات) 

SM op dl Cal‏ من fe ole‏ 2 قا ble‏ الى مدي 
سبب الحادث» وعادة ما يبذل المدعى عليه قصارى جهده من أجل إثبات أن 
المنتج لم يكن مسئولاً عن الإصابة» ويحاول المدعى عليه إثبات أن سوء فهم 
وتقدير المدعي أو تقصيره في صيانة المنتج على الوجه السليم أو سوء استعمال 
المدعي للمنتج هو المسّبب لإصابة المستهلكين» ومن المحتمل فعلاً أن ترجع 
المتتجات أمام المحاكم مضمنة في مواد الإهمال المقارن» وفرضيات المخاطرء 
وسوء الاستعمال» وتشريعات الاستجابة. 


واليوم يجد جانب الإهمال AT gol‏ قيرلا حت :في سيت 
المسؤولية المحددة» والإهمال النسبي يقسّم الخطأ وفقاً لقاعدة تخصيص 
المسئولية وتوزيعهاء وبالتالي فإن جزءاً كبيراً من الأضرار التي تُلحق بالمستهلك 
يرجع إلى إهمال المستهلك عند استعماله المنتج» فعلى سبيل المخال: إذا 
حددت هيئة المحكمة أن سبب الحادث كان بنسبة ١‏ لخطأ من المستهلك 
نتيجة للاستعمال غير الصحيح للمنتج» وبنسبة /1١‏ لخطأ من جانب الصانع» 
فإن على الصانع أن يدفع ٠‏ فقط من قيمة الأضرار الصادرة في الحكم» 
وبذلك يكون التعويض قد ورّع على حصص استناداً إلى نسب الإهمال أو 
الخطأ الذي ارتكبه كل طرف. وفي بعض الأحيان» تلجأ بعض المؤسسات في 
الدفاع عن مسؤولية المنتج إلى وسائل إثبات أن المستهلك المصاب تعمد 
التعرّض للخطر طمعاً في التعويض» وهناك بعض المحاكم لا تقضي لصالح 
HU gd!‏ الاب إن OLS‏ مركا للمخاطر المصاحبة لاستعمال المنتج» ولكنه 
عرض نفسه لها clegh‏ وهناك محاكم أخرى تمنح فرضيات عقيدة المخاطر مع 
الإهمال النسبي» وترى إن كان المنتج قد تم تصميمه بشكل آخرء لضمان 
تفادي الخطر المدرك وبالتالي تتحمل المؤسسة المعنية نسبة من المسئولية. مع 
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العلم OF‏ سوء استعمال المنتج يكن أن يكون حجة دفع أخرى» وهناك محاكم 
لا تمنح المستهلك أي تعويض إن كان قد أساء استعمال المنتج» في حين ترى 
محاكم أخرى أن سوء الاستعمال أحد العوامل في تقدير الإهمال النسبي» 
وبصفة cile‏ تحدد درجة سوء الاستعمال فى ما إذا كان عاملاً فى تقدير 
الإهمال النسبي أو سبباً لحجب التعويض عن l pull‏ 

وهناك بعض التشريعات التي تستجيب أو تسمح ب (دفاع الحياة المفيدة)» 
وتنص هذه التشريعات على أنه في حال عدم تسبب المنتج بالإصابة للإنسان 
طوال فترة الحياة المفيدة للمنتج» وذلك اعتباراً من تاريخ الصنع» يعتبر ذلك 
المنتج خالياً من العيوب ما لم يثبت المصاب خلاف ذلك» وفي بعض الأحيان 
تحجب هذه القوانين كافة إجراءات مسؤولية المنتج بشكل كامل أو حصرها 
فقط في إجراءات المسؤولية المحددة» ويمكن لهذه القوانين أن ترفع العبء عن 
كاهل الصناع الذين لولاها لقضوا عقوداً من السنين وهم في دعاوى مستمرة 
ضد منتجات صنعوها قديا. 


الإثبات وشاهد الخبرة 

إن إثبات ما إذا كان في المنتج عيب وقت صناعته» أمر صعب فى كثير 
من المرات» لاحتمال أن يكون ذلك المنتج قد تعرض للدمار الجزئي أو الكامل 
عند وقوع الحادث» لذلك يتم اللجوء إلى أهل الخبرة وشهاداتهم ASH‏ من 
الوقت الذي حدث فيه العيب» وعادة ما تتبع هذه الشهادة سلسلة من 
the ob oy ll‏ صخرا كان cluf loge ye‏ عملية الصتاعة» clog Cell ga‏ 
تعطيل المنتج في تاريخ لاحق» مثلاً استعمال "حديد صلب متسخ" أثناء 
عملية التصنيع» ويلجاً الطرفان إلى طلب الاستماع لإفادات الخبراء Gag‏ 
إثبات ما ذهب إليه كل منهماء فالمدعى عليهم يركزون على الاستماع لإفادات 
شهود الخبرة الفنية من داخل التنظيم الصناعي وكذلك من أهل الخبرة الفنية 
المستقلة» وعلى الرغم من أن خبراء المؤسسة الصناعية أكثر LW‏ عادة إلا أن 
jas Dall atl oy‏ اقل SiS! 8 lel‏ 
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بذك of‏ أول متطلبات الشاهد الفنى الخبير» هو أن يكون مؤهلاً وكفعاً أو 
ذا مؤهلات معتمدة» مثل التعليم والتسجيل لدى السلطات والهيئات المختصة 
(الترخيص) والمطبوعات الفنية» بالإضافة إلى أن تكون سمعة الشاهد الفنى 
فوق كل coed‏ وربما كان أهم متطلبات شاهد الخبرة الفنى المقبول» هو 
القدرة على الأخذ والرد مع أعضاء المحكمة» ومثل هذا الشاهد يجب أن 
يكون قادراً على الشرح والتفصيل وإفهام غير الفنيين الجوانب الفنية في 
القضية» يضاف الى هذا كله تقديم الإفادات المتعلقة بالعلوم وتصميم المنتجات 
ومراقبة الجودة في قوالب مبسطة يكن تصديقها وقبولها كحقائق» والخبير 
الفني في هذه المسألة يعمل مع المحامي جنباً إلى جنب من أجل تطوير قضية 
ذات فاعلية مؤثرة» إذ من واجب الخبير تبصير المحامي بنقاط القوة التي هي 
في صالح القضية ونقاط الضعف التي هي في غير صا حها من الناحية الفنية» 
الأساسية» فى إطار التعاون والتنسيق بين الطرفين. 
الخاصة بهاء وكذلك يتم استخدام المفاهيم الإحصائية للجودة النوعية استناداً 
على المعايير القياسية الحكومية والمعايير القياسية الصناعية للمساعدة في بناء 
قضية فعالة. 

الخسارة ا مالية 

يعتبر حكم المحكمة أكبر خسارة مالية» فعندما يصدر قاض ما أو هيئة 
محلفين حكماً لصالح المدعي» فإن حجم المبلغ ينبغي أن يحدد كتعويض في 
نفس الوقت» فالحكم يتمثل بعوض المصاب عن نفقات العلاج التي صرفها 
سابقاً lly‏ سيضرقها eee‏ وعن ققدانة اليه لكست العيش 6 وغه 
المغاناة الحسمانية والنفسية الي تعرضن لها قى السابق Wig ate ll‏ 
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مستقبلاً جراء أي إعاقة دائمة أو تشويه. من جانب إضافي فإن قامت الشركة 
ull‏ عليها بطرح منتجات غير مأمونة في السوق عن علم أو إهمال وتسبب 
أحدها في إصابة مستهلك ماء ستكون صاحبة gall‏ عرضة لدفع أضرار 
تأديبية» وتستخدم الأضرار التأديبية لمعاقبة الشركة المدعى عليها مقابل 
إهمالهاء أو ما يعرف عنها بعدم الاهتمام بالمنتج والسعي لتحقيق الربح فقطء 
ورغم ذلك فان الأضرار التأديبية لا يتم تضمينها في قضايا المسؤولية المحددة 
أو أية قضية تستند على قانون العقدء لكون الأحكام التأديبية نادرة» ولكن 
يكن أن تكون هذه الأحكام بذي مبالغ كبيرة جداء ويعتقد الجمهور أن أنظمة 
تمويل الشركات تساعد على تخصيص مبالغ لا حدود لهاء تسعى عبرها 
الشركات OY‏ تبدو كرية We‏ عند دفع التعويضات. 

وفي حال أن يخسر المدعى عليه قضية ماء سيكون الأثر أكبر من مجرد 
خسران قضية واحدة» OY‏ ذلك سيزيد من احتمالات نجاح قضايا أخرى ضد 
نفس المنتج مستقبلاً» كما أن سوء السمعة سيؤدي إلى تقليص حجم المبيعات 
وانحسارها. هذا من ناحية ومن ناحية أخرى بإمكان الشركات الكبرى 
امتصاص الخسارة المالية أو إلقاؤها على pals‏ المستهلك» ولكن الشركات 
الصغيرة قد لا تملك أصولاً أو تأميناً كافيين مما يجبرها على إعلان إفلاسهاء 
وهذه التتيجة غير محببة عادة» LEY‏ تؤثر سلباً على طبيعة المنافسة في 
منتجات معينة أو صناعية محددة. وبغض النظر عمن يكسب القضية» 
سيترتب على المدعى عليه تحمل مبالغ مالية كنفقات قانونية» تشمل رسوم 
المحاماة وتكلفة الخبير الفني وتكاليف التحري والاستقصاءء بالإضافة إلى 
ee‏ اعد aN‏ ات اكه كد ا ا ty uy‏ مرف 
الشركة المدعى Lede‏ والاعتبارات IW‏ الأخرى التي تترتب على قضية 
مسؤولية المنتجات أمام المحاكم هي : 
١‏ - زيادة قيمة أقساط تأمين المسؤولية القانونية للمنتتجات» وبصفة خاصة في 
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المجالات ols‏ المخاطر المرتفعة مثل المواد الكيماوية الصناعية والأجهزة 
al‏ 

-Y‏ تكلفة الاسترجاع والاستبدال أو الإصلاح اللازم للمنتجات. 

-Y‏ تكلفة تشويه سمعة الشركة وعدم رضا المستهلكين. 

-٤‏ تكلفة تأخير أو توقف الإنتاج خشية عطل أو عيب محتمل. 

ه- تكلفة مجهودات مراقبة الجودة الإضافية bols‏ لتكرار الأخطاء والأعطال. 


مستقبل مسؤولية ا منتجات 

نشرت وزارة التجارة في الولايات المتحدة قانون مسؤولية المنتجات الموحد 
اللموذجي» الذي يوفر جانب التوحيد ويؤدي إلى استقرار معدلات تأمين 
المسؤولية القانونية للمتتجات على مستوى الدولة. وعلى الرغم من أن القانون 
لم يتم تمرير جوازه من قبل أي مجلس للشيوخ في الولايات المتحدة إلا أنه 
طرح للتطبيق الطوعي من قبل الولايات المختلفة» وهناك العديد من الولايات 
التي تبنت جوهر القانون النموذجي في القضايا التي ترفع أمام محاكمها. 

وفي تقارير رسمية أشارت إلى أن الزيادة في عدد قضايا مسؤولية 
olal‏ ترجع إلى سلع قليلة» هي || مهك ي وقناع دالكون ومادة 
البندكتين» وأن معدل نسب الزيادة السنوية في قضايا المسؤولية القانونية 
للمتتجات كان في المتوسط 5/ متناسبة مع القضايا المدنية الأخرى وقضايا 
الإصابة dated!‏ مع التذكير بان التحدي المستقبلي لقضايا المسؤولية 
القانونية للمتتجات يتمثل في مجال المنتجات السامة مثل "الأسبستوس e"‏ 
والمنتجات السامة محفوفة بعقبات مختلفة عن غيرها من المنتجات الأخرى» 
لأنها تتسبب في أمراض مزمنة وتستمر حضانتها فترة طويلة مقارنة BILL‏ 
ذات الأثر المباشرء وبصفة عامة هناك العديد من الناس الذين يتعرضون 
)١(‏ مكتب المحاسبة العامة للولايات المتحدة الأمريكية - اللجنة الفرعية للتجارة وحماية 

المستهلك والمنافسة ولحنة الطاقة والتجارة بمجلس النواب (تقارير يناير 19/84م). 
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لمنتتجات سامة لدرجة أن حجم المسؤولية الحمالية يهدد بزوال عدد كبير من 
شركات صناعة المواد الكيماوية والعقاقير التي تستخدم معدلات مشابهة في 
توفير منتجاتهاء ومعروف أن الخطر البعيد الذي يكن أن تسببه منتجات معينة 
كإصابات» بعد جيل من الزمن يصعب على الصناع تقييمه» ويواجه الصانع 
صعوبة حقيقية في تقرير المسؤولية المستقبلية من أجل نشر التكلفة وبسطها 
عندما يتسبب منتج واحد في إلحاق الضرر بعدد كبير من الناس على فترة 
زمنية متدة» وتعتبر قضايا التسّمم من أكثر القضايا التي تلقي أعباء على 
النظام القضائي والمحاكم الأمريكية على مستوى الولاية والمستوى الفيدرالي» 
ويحتمل أن تكون القوة الدافعة لنظام تعويض قومي يخصّص لقضايا المواد 
السامة: 

ومن هذا المنطلق والاستناد عليه بدأت السلطات التشريعية والمحاكم 
الأوروبية في السنوات الأخيرة إتباع توجهات الولايات المتحدة في قانون 
مسؤولية المتتجات» وعلى الشركات الأمريكية التي تصدر منتجاتها إلى أوروبا 
أن تكون مدركة لحقيقة of‏ هناك قوانين لمسؤولية المتتجات يجرى سنها في 
العديد من الدول الأوروبية. 
الوقاية“ 

من العقلانية أن يحمي صانع المنتجات الاستهلاكية نفسه ضد مخاطر 
المسؤولية القانونية للمنتجات وما تجره من قضاياء أو على الأقل تخفيف حدة 
الخطر إلى المستوى الذي يتبح القدر المعقول من الربح ويضمن النمو المستمر 
لسوق منتجاته» ولكي يتحقق هذا الهدف هناك حاجة إلى برنامج وقائي تجاه 
مسؤولية المنتجات» وعلى الرغم من أن مثل هذه البرامج تختلف من مؤسسة 
إلى أخرى» ob‏ هناك pole‏ معينة مشتركة تعتبر جوهرية GY‏ برنامج حتى 
يكون فعالاً» ونوردها في أدناه : 
قاض ؟ انان كر شط تام الت او الا E‏ معي 

المهندسين الصناعيين . 
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التنظيم : 

حتى يتسنى تشغيل برنامج حماية من المسؤولية القانونية للمنتجات 
مضمون الفاعلية» ينشأ له هيكل تنظيمي» وهذا الهيكل يكون وظيفة ذات 
حجم يتناسب مع التنظيم وقدرات المنسوبين المتوافرين له» ويعين الهيكل 
التنظيمي المسؤوليات وينح الصلاحيات الضرورية التي تمكن من تحقيق تلك 
المسؤوليات ذات الصلة بسياسات الشركة التي تعكس مفاهيم الوقاية والسلامة 
للمتتجات. ولهذا الغرض تتكون tb‏ رسمية لسلامة المنتجات تضم مهندس 
سلامة أو جهة استشارية من خارج الشركة كعضو فيهاء ووظيفة نة السلامة 
هي مراجعة وتنسيق مختلف الآنشطة المتعلقة بجوانب السلامة» مع SEY‏ 
بعين الاعتبار تمثيل أعضاء اللجنة مجالات القانون والتصميم والتصنيع 
والتسويق والحودة» بالإضافة إلى أن مهندس السلامة يتولى ادارة أنشطة معينة 
Se‏ :أن pat‏ إن Nadine‏ + 
8# يحافظ على الارتباط مع شركات التأمين وجهات بسط النظام 
الكو 
شارك في جلسات النظر في قضايا الإإصابات . 
المحافظة على برنامج التعليم . 
إجراء مراجعات البرنامج . 
يعمل كاستشاري في المجالات الوظيفية . 


يواكب مستجدات التوجهات . 


التعليم : 

يمثل التعليم حجر الزاوية CY‏ برنامج فعال بذي BE‏ بسلامة المنتتجات» 
الى جانب إدراك واستيعاب كافة العاملين لأهمية سلامة المتتجات» فبذل 
مجهود pi‏ باستخدام المواد المشتراة والمتاحة وترتيب Lil‏ التدريب 
وتوزيع المواد المطبوعة يكن أن تسهم في تنوير العاملين حول برنامج الوقاية 
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أو انضمامهم إلى المؤسسة من وقت لآخرء وهناك شكل من التعليم المستمر 
te‏ حلقة فى خطة العمل» فالمعلومات مثل التغييرات فى قانون الولاية أو 
القانون الفيدرالي والنتائج التي يتم التوصل إليها في القضايا المرفوعة أمام 
المحاكم ذات الصلة بالسلامة وكذلك حركة التغذية الإسترجاعية عن 
مراجعات المنتتجات. ذات أهمية خاصة وتستوجب توزيعها على العاملين 
وطلب رؤاهم حولها. 


مراجعة ا منتجات الجديدة 

من المرجح أن تكون المنتتجات الجديدة أكثر عرضة ومصدراً لدعاوى 
المسؤولية القانونية للمتتجات مقارنة مع المنتجات التي رسخت أقدامها في 
الأسواق» وعليه تخضع تلك المنتجات إلى المراجعة الدقيقة قبل الدفع بها إلى 
التصنيع» وتكون سلامة المستهلك عنصراً جوهرياً في عملية المراجعة CAMS‏ 
على أن تكون تكلفة الوظيفة وعوامل البيع ثانوية الأهمية» بمعنى آخرء إن 
سلامة gall‏ هي أحد معطيات التصميم الأساسية» يضاف إلى هذا أهمية قيام 
كل شركة باعتماد أساليب حاكمة لتصميم سلامة المنتتجات» ومن الأساليب 
المطبقة نذكر: 
#ا تحليل صيغة العطل والآثر والنتائج المترتبة على توقف الإنتاج . 
ا تحليل التشعب الشجري للأعطال. 
M‏ مفاهيم السلامة مع العطل . 
#ا أسلوب (ويبول) وتحليلات بيانات الاختبار GEM‏ 
#ا رمز السلامة لخصائص المنتجات التي تركز على تحقيق السلامة . 
#ا تحديد الهوية المشفرة للتمكين من متابعة المنتج . 

جدير SUL‏ أن الوصف المكتوب حول المنتج من قبل المصّممء يثل نقطة 
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البداية لعملية المراجعة» وهذا الوصف يشمل المجال الذي يقصد استعمال 
المتتجات فيه والعمر المتوقع والأعطال المحتملة له وتحديد معطيات ودعائم 
التصميم وبيئة الخدمة والصيانة واختبارات التطوير ومعايير القبول النهائي 
للمنتج الجديد» مع ضرورات التوثيق الدقيق للتصميم والتطوير والحرص 
عليهما. كذلك ينبغي تكوين فريق مراجعة Gall‏ تمن لم تكن لهم سابق 
معرفة به» وعلى الفريق تقييم انتج من جوانب مطابقة المعابير الراهنة 
والمستقبلية التي تسنها جهات الصناعة والحكومات» وكذا القوانين 
والتشريعات والأنظمة السارية» ومتطلبات المستهلك ومجال الاستعمال 
المعروفة أو المتوقعة» كلها يجب أن تخضع للمراجعة» يضاف إلى ذلك» قيام 
الفريق بمراجعة كافة بيانات حالات الإصابة الماضية ذات العلاقة بالمنتج» كما 
يجب إجراء تلك المراجعات في مراحل مناسبة لدورة حياة كل منتج . 

وأغلب الظن استحالة تصميم منتج تكون فيه احتمالات الحوادث die‏ 
وفي الحالات التي تكون فيها حوادث السلامة محتملة» يجب مراعاة وضع 
الحواجز الواقية أو طرق الحماية المناسبة» لعدم تعريض الإنسان للخطرء 
ويمكن في بعض الأحيان» تصميم مواقع أعطال المنتجات بطرق تضمن عدم 
تعرض الإنسان للإعاقة حتى في حال حدوث إصابة» وفي الحالات التي 
يستحيل فيها أو لا يكون ممكناً من الناحية العملية تصميم و/ أو توفير سبل 
الوقاية والحماية ضد التعرض للإصابة» يجب وضع التحذيرات المناسبة في 
شكل كلمات أو لون أو رسم توضيحي» على أن تثبت بشكل دائم على كل 
صنف من المنتجات . 

وتجري الاختبارات التي تتمحور حول سلامة الزبون ضمن التنبؤ بكيفية 
سوء استعمال المستهلك للمنتجات» فالمصممون يختبرون المنتج لتحديد ما إذا 
كان أداؤه سيكون مطابقاً للمقصد الذي صنع من أجله» إن تم استعماله على 
الوجه الصحيح» والاختبار المرتكز على سلامة المستهلك يحاول تحديد ما 
يحدث عندما يساء استعمال المنتج» ويوضح الاعتبار التفاوت الكبير في 
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القدرة الجسمانية والعقلية لكافة الزبائن المحتملين. وبما أن التغييرات الطفيفة 
في التصميم والمواد الخاصة بمنتج قائم قد تسبب في إصابات ciias‏ لذا op‏ 
من الضروري إخضاع أي من التغييرات أو كلها النفس النوع من المراجعة. 
مراجعة باكورة الإنتاج 
تستند مراجعة الإنتاج الأولى dole‏ على نماذج يتم صنعها chsh‏ وعليه 
فإن إجراء مراجعة لاحقة تعتبر ضرورية على الأصناف الأولى للإنتاج» 
لتحديد ما إذا كانت هناك af‏ صعوبات قد واجهت العملية الصناعية مقارنة 
بالنسخة اليدوية الصنع . أما بالنسبة للمنتجات ذات الخطورة الملازمة» يوصى 
بإنتتاج OLS‏ محدودة وحصر توزيعها على أضيق نطاق وفق خطة محددة 
لضمان التحكم في العينات» ومن هذه العينات المحصورة يكن الحصول على 
معلومات مفيدة وذات معنى من الزبائن» مع المحافظة على مخاطر المسؤولية 
وفرص التعرض لها في أضيق نطاق . 
إن مراجعة الإنتاج تعني تقييم خطة التصنيع لتحديد مدى ملائمة : 
- تجهيزات العدد والأدوات وأجهزة العمل. 
- آلات وماكينات الإنتاج . 
- مناولة المواد. 
- معدات الاختبار. 
- نظام الفحص والتفتيش . 
isf abe -‏ العينات. 
PEE REI‏ 
- تعليمات التشغيل . 
- تحذيرات السلامة . 


= معلومات الصيانة المنطورة للموزعين والوكلاء. 
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ويمكن BIS‏ العاملين النشيطين في عملية مراجعة الإنتاج الأولى إخضاع 
تصميم المنتج للاختبار بشكل غير رسمي سعياً وراء التحقق من تلبية متطلبات 
السلامة» إذ كلما زاد عدد الأشخاص الذين يتولون تقييم منتج ما من زاوية 
السلامة» أصبح اكتشاف مجالات التعرض للمسؤولية القانونية للمنتتجات 
أكبر قبل أن تطرح تلك المنتجات للبيع في الأسواق. 

عمليات التدقيق الدوري للمنتجات 

تجري غالبية المنظمات الصناعية عمليات تدقيق دورية على منتجاتها 
للتحقق أو المصادقة على فعالية نظام مراقبة الجودة» ويمكن أن تمتد تلك 
المراجعات والتدقيقات لتشمل تقييم عوامل السلامة» مع ضرورة أن يجري 
التدقيق على المنتجات الحديثة الصنع ومن تلك التي طرحت عبر نظام 
التوزيع » وكذلك على المنتجات التي يجري استعمالها من قبل الزبائن منذ فترة 
ليست بالقصيرة» وينبغي أن يعتمد الفحص والاختبار على محاكاة ما يقوم به 
الزبون من أنشطة عند استعمال المنتجات» على أن ترسَل محصلة النتائج إلى 
لحنة سلامة المنتجات . 


مراقبة الضمانات والدعايات والاتفاقيات وما شابها 

من البديهي أن ينص برنامج الحماية من المسؤولية القانونية للمنتجات 
على مراجعة مستمرة للضمان ومحتويات الدعاية والإعلان واتفاقيات الوكلاء 
-١‏ الفحص من أجل تحديد أن أحكام وشروط البيع محصورة على بيان 

الصلاحية للتسويق» أي أن ol hl A> cel‏ والصنعة» مع تجنب استعمال 

عبارات مثل أن gl‏ مأمون او نضمن سلامة المشغل '« ففى 

الأشخاص» فقد أصبح بيده دليل cel ob‏ معيب . 
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؟- التحليل الذي يقوم به مجلس قانوني لكافة نسخ المواد الإعلانية ونشرات 
البيعات وغيرها من مطبوعات الترويج والتقارير الفنية والعروض . 

۳- الفحص لأوامر الشراء للتأكد من مدى قبول أحكام أي ضمان خاص. 

-٤‏ التحليل لاتفاقيات التوزيع والامتياز لتحديد التعامل مع الأصناف 
"المعيبة e"‏ ومثل هذه الاتفاقيات مسموح بتقديها أمام المحاكم» ويمكن 
أن يسس عليها لإثبات أن الشركة تصنع منتجات ligas"‏ 

0- الفحص لتحديد أن GLAS‏ "عدم المطابقة" و"عدم التطابق" قد 
استخدمت في مواقعها السليمة. 


الشكاوى وا مطالب 

من المعلوم أن أي شكوى أو مطالبة هي بثابة اتصال بين السوق والشركة 
فيما يتعلق بأداء المتتجات» وهذه المعلومات تقوم مقام الإنذار للشركة الصانعة 
بضرورة اتخاذ إجراء تصحيحي » وإن إجراء تحليل بطريقة (باريتو) على 
الشكاوى يكن أن Gok‏ إلى تغيير في تصميم أو تصنيع المنتج وبالتالي 
التقليل من احتمالات تعريض الإنسان إلى إصابات تؤدي إلى الإعاقة. وعليه 
يجب اتخاذ الإجراءات المتعلقة بالتحري حول الإصابات الجسمانية أو 
مطالبات الأضرار التى Gab‏ بالممتلكات أو الشكاوى بشأن سلامة المنتجات 
على جناح السرعة Lasts‏ وفي العادة رفع إشعار المطالبة أو الشكوى إلى 
الوكيل أو الموزع أو أحد العاملين في الشركة الصانعة» وهذا الإشعار المبدئي 
يرسل إلى الإدارة المختصة بهدف اتخاذ الإجراء اللازم» وهناك يقوم خبير 
مؤهل وبمساعدة من شركة التأمين بمراجعة الوضع وتحديد: 
eee =‏ المطالية او eyes‏ 
- طبيعة ومدى خطورة الإصابة» إن حدثت. 
- طبيعة وصيغة وقوع العطل المسبب للإصابة» إن كان هناك عطل . 
- إهمال الأطراف . 
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إن إجراء التحري في وقت مبكر يكن أن يؤدي إلى تسوية الشكاوى 
المعقولة أو إعداد الدفاع عن المطالبات التي قد تتطلب اللجوء إلى المحاكم» 
وإجراء الشكاوى والمطالبات يجب أن يحتوي LS‏ يحدد LAS‏ إشعار 
الأقسام المختصة. استناداً على مدى خطورة المطالبة أو الدعوى» وقد يصل 
الأمر إلى تطبيق خطة استدعاء المنتجات من الأسواق. 


الاحتفاظ بالسجلات 
إن الدفاع عن مسؤولية المنتتجات في قضية eli‏ المحاكم يستوجب ضرورة 
إتاحة سجلات التصميم والإنتاج والمبيعات» وهناك سجلات ينبغي الاحتفاظ 
بها من بينها : 
- سجلات تطوير واختبارات المنتجات . 
- نتائج فحص ومراجعات العملية والمنتج والنظام. 
- سجلات الاتصالات الشفوية والخطية مع الزبائن فيما يتعلق بالمتطلبات 
وطن cole‏ والواة قير ا ا اغات 
- بيانات التصميم الأصلي . 
- بيانات عمر الخدمة . 
- شهادات القبول والمصادقة الصادرة عن الهيئات والوكالات الحكومية 
والزبائن أو منظمات الاختبار والتجريب المستقبلي . 
- سجلات قبول المواد الخام المهمة والضرورية للإنتاج. 
ولا ينبغي أن ننسى أهمية حفظ السجلات بطريقة تضمن سهولة تعقب 
أي مادة أو منتج وتحديد الشحنة التي أرسل فيها أو المشغل الذي تعامل مع 
المادة أو المنتج والماكينة والوقت وهكذاء كما يجب حماية السجلات من 
الضياع وذلك بحفظها داخل خزائن مقاومة للحريق والاحتفاظ بعدة نسخ من 
المستند الواحد» أما المدة التي يجب أن يبقى فيها السجل تحت الحفظ فتحددها 
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عدة اعتبارات» وفي العادة تحفظ السجلات طوال العمر المتوقع لكل منتج 
مضافاً إليها VA‏ سنة» وذلك من أجل تغطية الفترة التي تمكن أي طفل 
عرض إلى الإصابة من بلوغ السن القانونية ad‏ ما إذا كان سيرفع دعوى 
قضائية أم لا. ومن الاعتبارات الأخرى للاحتفاظ بالسجلات الخطر الملازم 
للمتتجات والحاجة الملحة إلى السجلات في إعداد المرافعات أمام المحاكم 


وطريقة التخزين. 
CEE‏ عا جات 


على الرغم من أن تكلفة استدعاء منتج ما تتفاوت بشكل جوهري Lad‏ 
لنوع المتتجات والكميات موضوع الاستدعاءء إلا أنها تكون باهظة دائماًء 
وليس بالغريب أن يجر عمل مثل ذلك بعض الشركات إلى إشهار الإفلاس» 
ولكن وجود خطة طوارئ لاستدعاء المتتجات يخفف من مثل تلك النفقات 
ومن مخاطر المسؤولية القانونية للمنتجات . وبمجرد استلام إشعار بوجود عيب 
في منتج ماء يجب على المؤسسة المعنية تحديد ما إذا كانت ستطلب استرجاع 
امنتج المتهم بوجود عيب فيها أم لاء ويعتمد هذا القرار على ثلاثة عوامل : 
-١‏ الحد الأقصى للتعرض للإصابة البدنية أو إلحاق الضرر بالممتلكات إن لم 

يتم طلب سحب المنتج من السوق» وهذا القرار يستند على نمط العطل 

وكمية المنتجات المطروحة ومدى حدة الخطر ثم تكلفة استدعاء هذا 

المنتج . 

-Y‏ الشكل الذي يتم به الاتصال (الإذاعة. التلفزيون» الصحف» الهاتف» 

البريد المسجل ...). 

-Y‏ تحديد كيفية العلاج» هل إصلاح المنتتجات أو استبدالهاء وما إذا كان 
Gig Al‏ نسي ذا eras‏ لها 

Sls E اقل تالور‎ ies اا کر‎ cl IC eet وف‎ 
25 الغا‎ op OES رو رمقل‎ ees جراد‎ Sey Stal aig al 
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اتخذ فعلاً نيابة عن الصانع. وها كر ن cL glee cles‏ يصبح من 
الضروري جداً تحديد الوحدات التي تحمل العيوب مع ربط ذلك التحديد مع 
سجلات الصانع المعنية» وهذا النوع من التحديد يعرف ب " LLU‏ 

. . وقابلية التتبع GY‏ منتج يكن أن تكون ذات أثر في تحديد ما إذا كانت 
الوحدات التي ستسحب من السوق هي ٠٠١‏ وحلة أو ٠١,٠٠١‏ وحلة 
te‏ وهناك بعض المنتجات التي يكون تاريخ انتهاء صلاحيتها عنصراً حاسماً 
في قرار التحديد. 


الإحلال 

يطال جزء من برنامج الحماية من المسؤولية القانونية للمتتجات AS‏ من 
موردي المواد الخام والأجزاء المكونة والقطع التي تدخل في التجميع الفرعي 
للمتتجات» كذلك pole op‏ التحليل ومعابير السلامة المنطبقة على المشتري 
تنطبق ذاتها على المورد» ولذلك من الضروري زيارة مصنع المورد وإجراء 
مراجعة لبرنامجه الوقاء > وبئفس القدر يجب على المورد زيارة مصنع 
المشتري لتقييم تعرض سلامة المنتجات الخاصة بالمواد الخام والمكونات وقطع 
التجميع الفرعي» على أن تتم كافة الاتصالات بين المشتري والمورد» فيما 
يتعلق بالمواد الخام والمكونات وقطع التجميع الفرعي» على مستندات خطية» 
وعلى المشتري إبلاغ المورد بكافة المعلومات المتعلقة بسلامة المتتجات» مثل 
المنتتجات. 


ules‏ المخاطر 
إذا كانت المؤسسة تعمل في إنتاج عدد كبير من السلع» فتصبح عرضة 
لزيادة مصادر المسؤوليات القانونية للمنتجات Lg‏ لذلك» وبالتالي لخسائر 


المسئتوليات» فهناك بعض المنتجات أكثر مخاطر من غيرها لكونها ذات أسباب 
متلازمة» وعليه فإن المنتجات تقيّم استناداً على معايير مخاطر فردية (Eyes‏ 
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ودرجة التحكم فخ الوقاية تعتمد على خسارة المسؤولية المحتملة» وهذا 


الأسلوبت يمكن A‏ كات من dh‏ قفاري leap ge‏ ال قا على لك 
المنتجات القليلة حيثما تكون الجهود مطلوبة. 


ا مواصفات القياسية 


إن كافة البرامج الوقائية» وبصفة خاصة لدى الشركات الكبرى» يجب 
أن تشرك العاملين في تطوير التصميم والمواصفات القياسية» وحيث إن 
الصناع هم ge AST‏ يخسر جراء مواصفات قياسية غير سليمة ولا واقعية» 
فان الأمر يستدعي إشراك منسوبيهم في المجموعات المتخصصة التي تصنع 
وتطور المعايبر والمواصفات القياسية للمنتجات» وإشراك أعضاء الإدارات 
القانونية بنشاط في وضع قانون مسؤولية المنتجات . 

التدقيق 

يعتبر إجراء عمليات التدقيق الدوري على برنامج الوقاية أحد الأمور 
الأساسية لتحديد ما إذا كان البرنامج يعمل بشكل مرضء إذ إن تلك 
الإجراءات» وفي الجزء الغالب منهاء عبارة عن تدقيقات للنظام» لكونها 
تشبه إلى حد كبير عمليات المراجعة التي تخضع لنظم التحكم الشاملة 
والتدقيق الدوري»› وهى فى ذات الوقت أداة مفيدة لقياس التقدم وتوفير 
تغذية مرتدة من أجل تحسين برنامج الوقاية» ومثل هذه المراجعات توضع 
جداولها الزمنية وتنفذ من قبل موظفين يعملون داخل المؤسسة» أو أناس من 
الخارج مشهود لهم بسعة الإطلاع والمعرفة فى مثل هذه الأمور. ويتم تدوين 
نتائج هذه الجهود وتوزيعها داخل المؤسسة. 


خدمات الزبائن 


يكن لنشاط خدمات الزبائن أن يكون له كبير BVI‏ على فاعلية برنامج 
الوقناية» Ge AST ney‏ :وتقوية أواصر الصداقة مع الزبائن» يكن تخفيف 
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حدة أي خلاف مع ترجيح عدم اللجوء إلى المحاكم» ويجب على إدارة 
خدمات الزبائن أن تنشط في رفع تقارير عن ملاحظاتها حول كيفية استعمال 
المنتتجات» وكل ما يتعلق بسوء استعمالها أو حول أي دلائل على احتمال أن 
يساء استعمال المنتجات» كذلك إذا كانت هناك خدمات إصلاح» فيجب أن 
تخضع لنفس المتطلبات المفروضة على المنتج الأصلي . 


الإصلاح/التعويض 
يقبل الزبون الأعطال dole‏ إن كان هناك إصلاح يتطلب : 
- وثيقة ضمان تستجيب لتطلبات الزبائن . 
- وفرة المعلومات المتعلقة بإجراء الإصلاح . 
- وجود مرافق للإصلاح توفر خدمات فورية بأيد ماهرة وبأسعار منصفة . 
وعليه نقول إن الشركات الكفوءة قادرة على رفع مستوى ولاء الزيائن 
عبر سياسة إصلاح متجددة وفاعلة على أكثر من صعيد ومستوى› ونضيف 
إلى هذا وذاك من pole‏ وعوامل الاقتدار أهمية العمل بالمقولة القديمة 
'درهم وقاية خير من قنطار علاج" . إذن وجود برنامج وقاية ارد تك 
أية شركة مخاطر الدخول في قضايا تجر لها الضرر والدمار. 
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جوائز إدارة الجودة الشاملة 


دمهيد 

إن إدارة الجودة الشاملة »كما سبقت الإشارة» عبارة عن مجموعة من 
التطبيقات التي تساعد المنظمة على إنتاج وتوريد سلع وخدمات ذات جودة 
مرضية» وقد حددت المنظمة الدولية للمعايير Organization For Standardiza-‏ 
tion International (ISO)‏ مجموعة من المعايير sl‏ تستطيع المنظمة أن تطابق 
مع هذه المعايير لكي تعتبر مخرجاتها ذات جودة مقبولة. 

ولقد Last‏ اتحاد العلماء والمهندسين فى اليابان Union of Japanese) JUSE‏ 
(Scientists and Engineers‏ جائزة دینج (Deming Prize)‏ في عام ١46١‏ 
ميلادية والتي تمنح للشركات والمؤسسات التي GE‏ مؤشرات عالية في حقل 
cao ght‏ أما فى الولايات المتحدة الأمريكية فقد أنشأت جوائز Malcolm Bal-‏ 
drige National Quality Award‏ في عام ۷ ميلادية حيث تمت المصادقة 
عليها من قبل مجلس الشيوخ الأمريكي» وتمنح هذه الجائزة سنوياً إلى 
الشركات والمؤسسات التي تحقق مؤشرات عالية (أعلى من غيرها) في جودة 
مخرجاتها بموجب نظام خاص للتقييم . 


معايير ا منظمة الدولية ISO‏ 


في عام ۷ قررت اللجنة الأوروبية للمعايير (ECS) European‏ 
Committee for Standardization‏ اعتماد معايير المنظمة الدولية )9000 (ISO‏ 
ال قت الاد فا من Le yo (4) ad‏ فى oe GLY gl EUS‏ 
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الأمريكية. وقد أعلنت اللجنة الأوروبية للمعايير عن الحاجة الملحة لوجود 
معايير عامة(مشتركة) للجودة التي تنظم الطريقة التي يتم بموجبها تدفق السلع 
ما بين بلدان المجموعة الأوروبية» إذ كان في السابق أحقية كل بلد من بلدان 
هذه المجموعة بان يمتلك العديد من المعايير الفنية (Technical Standards)‏ التي 
تنظم حرية التدفق السلعي ما بين بلدان المجموعة» وقد أستخدم هذا في 
بعض الأحيان لغرض حماية الصناعة الوطنية من منافسيها في البلدان 
ce 29)‏ دا EN dln Sead‏ 
الوطنية التي تتطلبها الشركات الراغبة في دخول سوق بلدان المجموعة 
الأوروبية» أي على هذه الشركات التفاوض مع مؤسسات الجودة في 
بلدانهاء ومعايير كل منهاء قبل الدخول إلى أسواق بلدان المجموعة الأوروبية. 

وباعتماد معايير المنظمة الدولية )9000 (ISO‏ فإن اللجنة الأوروبية للمعايير 
(ECS)‏ قد حاولت تقليل أو اختزال العوائق الفنية التجارية ما بين بلدانها. 
ولغرض تشجيع الشركات من دخول أسواق هذه البلدان» نشرت اللجنة 
الأوروبية للمعايبر (ECS)‏ إعلاناً أكدت فيه أهمية أن تقوم الشركات بتسجيل 
أنشطتها وفقاً لمعايير المنظمة الدولية (150)» وقد أعطت هذه الطريقة الشركات 
deel!‏ حقبة تنافسية (Competitive Edge)‏ طالما أن الزيائن يرغبون في اختيار 
الشركات المسجلة فقط في هذا السجل» وأظهرت التتائج ol‏ هذه 
الإستراتيجية قد حققت فاعلية كبيرة» إذ خلال العامين الأولين من اعتماد 
معايير )9000 (ISO‏ بلغ عدد الشركات البريطانية فقط المسجلة أكثر من 
(Vere)‏ شركة .بالإضافة إلى اعتماد هذه المعايير من قبل منظمات أخرى 
خارج أوروباء وخير مثال على «AUS‏ قيام وزارة الدفاع الأمريكية باستخدام 
معايير المنظمة الدولية (الأيزو 9000( بدلا من المعايير (MIL-Q-9858A)‏ التي 
كانت كمه مالقا : 


وتشمل VE‏ المنظمة الدولية للمعايير (ISO)‏ على ثلاثة مستويات هى : 
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# المستوى الأول 9003 180: يتوجب على الشركات الممسجلة في هذا 
المستوى من أن تحقق متطلبات الحو دة (Quality Requirements)‏ المتعلقة بأعمال 
وفعاليات التفتيش والفحص «(Inspection and Testing)‏ إذ يتم تدقيق وفحص 
الوثائق لغرض التحقق من كونها مرضية وتقع تحت السيطرة المحكمة» كما 
ويقوم رجال التدقيق باختبار الأجهزة والمعدات المستخدمة في أعمال الفحص» 
لاف of po‏ متها هة والعداك قله By prey Grated‏ دووية ونين 
de ji! J yb‏ الحددة Ag)‏ 

M‏ المستوى الثاني 9002 1180 يحدد هذا المستوى Ob‏ الشركة قد حققت 
متطلبات المستوى السابق 9003 ISO‏ بالإضافة إلى أنها قد قامت بتوزيع أو 
نشر هذه التطبيقات خلال المنظمة الإنتاجية» ويقوم رجال التدقيق بفحص أو 
تفتيش المفردات على أساس اعتبارها المستمسكات (Evidence)‏ التي تشهد Ob‏ 
هذه المفردات قد خضعت لعملية السيطرة على الحودة الإحصائية »إلى جانب 
الجهود التي بذلت في مراقبة وتحسين جودة التوريد. 

ا المستوى الثالث 9001 :ISO‏ يحقق هذا المستوى فى تطبيقات الجودة 
(Quality Practices)‏ والتأكد من أنها مرت عبر ا التصميمء 
وخلال خدمات ما بعد البيع ‘ ويعتبر هذا المستوى من أكثر المستويات الواردة 
في أعلاه» لكونه مجموعة من المستلزمات التي تستند على أسس GY dle‏ 
نظام من أنظمة إدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ كما وتستخدم هذه المعايير في 
جميع أنواع الصناعات الموجودة في أكثر من VW)‏ بلداً من البلدان التي 
اعتمدت معايير المنظمة الدولية وهي )9001 (ISO‏ و )9002 (ISO‏ و )9003 (ISO‏ 
التي تستخدم لأغراض التحقق من الجودة في الخارج ما بين الطرفين المعنيين( 
البائع والمشتري) . 
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خطوات الحصول على الشهادة الدولية 
تعتبر عملية التقديم للحصول على شهادة المنظمة الدولية للمعايير من 
الأمور المعقدة التى تتضمن العديد من الخطوات المنتظمة والمتسلسلة» وفى 
بذاية عملية التسجيل» يتوجب التهيئة للإجابة على التساؤلات التالية : 
- ما هي الخطوات الواجب اتخاذها مع الإدارة ؟ 
cus Us -‏ الوثاتق؟ آي بها هو اسلوب Gos‏ ؟ 
وتمر عادة عملية التسجيل في الحصول على الشهادة الدولية من خلال 
ثمان خطوات أساسية متسلسلة» حيث تشمل كل خطوة على خطوات متفرعة 
منهاء تعتبر الطريق الصحيح نحو التسجيل على الشهادة الدولية ISO‏ 
LS «9000‏ وأن هذه الخطوات Lat‏ ضرورية للمنظمات التى ترغب بالحصول 
على الشهادة الدولية للمعاييرء إلا أن ذلك لا يعني بالضرورة بأن المنظمة إذا 
ما اتبعت هذه الخطوات سوف تحصل على الشهادة الدولية لاعتبارات 
ومتطلبات أخرى» بالإضافة إلى مستوى تنفيذ هذه الخطوات نفسهاء لذلك 
فإن هذه الخطوات تعتبر الدليل الجيد والصحيح الذي يستخدم في تأسيس 
المسار الز مني Timeline‏ وجدولة الفعاليات Activities Schedule‏ وتقديرات 
الكلف المنتعلقة بعملية J pod!‏ على الشهادة الدولية» ويمكن تلخيص 
الخطوات فى الآتى : 
أولاً: تأمين الالتز ام التام من قبل الإدارة العليا Top Management Commit-‏ 
«ment‏ وتشتمل هذه الخطوة على : 
اك قار الاذارة الفا feel‏ على شهاذة المنظلمة plead AJ yall‏ 
-Y‏ مقابلة اللجنة الرئيسية (القيادية) Steering Committee‏ لغرض تقييم 
العملية . 
-Y‏ قيام اللجنة الرئيسية بإشعار الإدارة العليا بكلف الحصول على شهادة 
الأيزو 9000 وجدولة الفعاليات وغيرها من الأمور ذات العلاقة. 
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5- تقوم الإدارة بتأكيد التزامها بالتقديم للتسجيل على الشهادات الدولية 
الأيزو 9000. 

ثانياً: تدريب الأفراد العاملين» ويشمل على : 

-١‏ التدريب على أساسيات الجودة والآيزو 9000 لجميع الأفراد العاملين. 

-Y‏ اختيار وتدريب الأشخاص الذين سيقومون بوظيفة المدققين الداخليين. 

: ويشمل على‎ Quality Policy Manual إعداد دليل سياسة الجودة‎ : EJ 

-١‏ دراسة وفهم متطلبات "الأيزو 9000" التي ستقدّم للمنظمة. 

Organization Statemtn Vi- لرؤية ومهمة المنظمة‎ LESS أو إعادة‎ Js -Y 
. sion and Mission 

ats -۳‏ الإطار العام لدليل الجودة الأساسي . 

5 - إكمال المسودة الأولى لدليل سياسة الجودة. 

0- إرسال نسخة من الدليل إلى الزبون الذي يطلب ملاحظات "الأيز و9000" 
إن تطلب الأمر ذلك. 

: وتشمل على‎ Operating Procedures تحضير إجراءات العمليات‎ Gal 

١‏ - تحديد المسؤوليات وذلك باستخدام الدليل كمرشد. 

. تحديد | لأشخاص المسئولين عن تلك الوظائف وإجراءاتهم‎ -Y 

-Y‏ إجراء المقابلات مع المدراء والتدقيق النهائي لدليل الإجراءات. 

4- مقارنة إجراءات العمليات مع دليل الجودة للتحقق من المضمون الموحد. 

خامساً: الحصول التدقيق الداخلي Internal Audit‏ والذي يشتمل على : 

-١‏ الحصول على دليل الآيزو 9000" للتدقيق الداخلي مع ملاحظات المنظمة 
نفسها "الآيزو 9000" . 

؟- تنفيذ الإجراءات العلاجية أو التصحيحية من دليل التدقيق الداخلي. 
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ساكس : اختيار مسحل Select Registrar‏ و الذي يشتمل على : 

-١‏ بحث المسجلين وكلفهم. 

-Y‏ يفضل أن يكون المسجلون من ذوي الخبرة والكفاءة. 

۳- اختيار مسجل من الطرف الثالث (المحايد). 

PER‏ البدء بعملية التسجيل Registration‏ وتشتمل على ol bt!‏ الفرعية 
التالية : 

-١‏ التقديم للحصول على التسجيل والتدقيق الداخلي. 

. الموافقة على عملية التدقيق وغيرها من المواد المصاحبة لعملية التسجيل‎ -Y 

. الحصول على التدقيق للتقييم الذاتي‎ -Y 

٤‏ - اتخاذ أي إجراء تصحيحى ضروري. 

ه- الحصول على التدقيق للتسجيل على "الآيزو 9000" . 

5- إعادة التدقيق إن تطلب الأمر ذلك. 

امناً: الحصول على التسجيل للشهادة الدولية للمعايير "الآيزو 9000" . 


الدراسة الدولية للجودة 

lye ob sll المستوى‎ le الدول الصتاعية بالحودة لسن فقط‎ Cosel 
أيضا على المستوى العالمي وخاصة بعد أن اتسعت مفاهيم وتطبيقات عولة‎ 
وكان من أبرزها الدراسة الدولية للجودة‎ Business Globalization الأعمال‎ 
وفي هذا الإطار قام صندوق الحودة‎ International Quality Study The 
في عام 8 وبمبادرة من‎ American Quality Foundation الأمر يكي‎ 
منظمة في أربعة‎ (0At) بأجراء دراسة واسعة شملت‎ Young ,Emst الباحثين‎ 
بلدان فى ثلاث قارات» وقد كان الهدف من هذه الدراسة الواسعة هو تحديد‎ 
عدد 5 التطبيقات الإدارية التي تؤدي إلى تحسين الجودة » وقد اعتمدت‎ 
: الدراسة في قياس أداء الشركات على ثلاثة معايير هي‎ 
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الربحية Profitability‏ باستخدام قيم العائد على الموجودات Return On‏ 
Asset (ROA).‏ 
القيمة المضافة على الفرد العامل «Value Added Per Employee‏ ويتم 
تحديد القيمة المضافة على أنها ما بين العوائد المستلمة Revenue‏ وبين 
النفقات Expenditures‏ على ol ll‏ المشتراة والأجزاء والطاقة. 
قياس الجودة على أساس كونها المؤشر Index‏ الذي يحدد معدل الجودة 
ols‏ الصلة بالمنافسين في ثلاث مفردات هي: المنتج الأساسي (الخدمة 
الأساسية) والخدمات المساندة » بالإضافة إلى الحالة الشاملة» وقد غطت 
هذه الدراسة الكثير من التطبيقات العملية لإدارة الجودة بلغت أكثر من 
iab (9000)‏ إدارية لتطبيقات الجودة لغرض الوصول إلى الطريقة 
التطبيقية التى تحقق الميزة التنافسية للمنظمة» وقد استخدمت الدراسة 
المعايير التالية (وهى فى كثير من الأحيان جاءت مطابقة لمعايير الجائزة 
الوطنية للجودة فى الولايات المتحدة) : 
منظمة الأعمال »وتشمل على الأنظمة الإدارية وإدارة الموارد البشرية 
والأقسام الإدارية المساندة» حيث تم التركيز على التعليم واستخدام 
أدوات الجودة وتقييم ومكافئة الأنظمة. وهذه الموضوعات تعود إلى أقسام 
الموارد البشرية والمعلومات والتحليل فى الحائزة الوطنية. 
الحديدة والخدمة وطرق تطويرهماء والطرق المؤدية إلى التعجيل 
بإنتاجهما. بالإضافة إلى تطبيق التكنولوجياء وهذه المؤشرات تعود إلى 
أقسام التركيز على المستهلك وإدارة عملية الجودة للجائزة الوطنية . 
الحودة والموقف الإستراتيجي والتعامل مع عملية التخطيط وإيجاد العديد 
من البدائل أو الخيارات الإستراتيجية »وكذلك الإستراتيجية الشاملة 


للجودة . 
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-٤‏ عملية توصيل (توريد) المنتجات أو تقديم الخدمات إلى المستهلكين ومنه 
إلى ااه ار إلى fats‏ الان Bib yy Sian As] cial‏ 
التحقق أو ASEH‏ من الحودة وبناء العلاقة المتبادلة ما ‘laga‏ 

4- المنظور الثقافي (Culture Looking)‏ من حيث خصوصية الخصائص الثقافية 
التي تشمل المزايا ذات العلاقة بالتعليم والجودة» وتستتبع القيادة الإدارية 
tah‏ الواره البقرية: 


جوائز الجودة ا مختارة في العالم 
وبغض bl‏ عن مسميات جائزة إدارة الجودة الشاملة» إلا أنها جميعها 
Gags‏ إلى تحقيق أهداف مشتركة» يكن تلخيصها فى النقاط الاتية : 
-١‏ زيادة وعى الناس بأهمية إدارة الجودة بسبب مساهماتها الهامة فى زيادة 
الميزة التنافسية للمنظمات المشاركة فيها. 
-Y‏ تشجيع التقييم الذاتي للمنظمات ومقارنة أداء المنظمة مع المعايير 
الموضوعة. 
-Y‏ الحث على تشجيع تبادل المعلومات بخصوص إستراتيجيات نشر ثقافة 
الحودة والعوائد المتحققة من تطبيق هذه الإستراتيجيات. 
-é‏ زيادة الوعي بخصوص متطلبات الحصول على التميز. 
0— تشجيع المنظمات على تقديم وتطبيق عمليات تطوير إدارة الجودة بالمنظمة. 
علماً ob‏ كافة جوائز الجودة في العالم تعتمد على أساس إجراء تقييم 
لأداء المنظمات fal‏ مع معايير محددة سلفاًء وبالتالي فإنه يتم تقييم أداء 
هذه المنظمات Libs‏ لدرجات أو علامات مخصصة لكل عنصر من العناصر 
التي يجري تقييمهاء وقد تنظّم هذه الجوائز على مستوى عالمي أو على 
مستوى إقليمى أو محلى» إذ إن هناك بعض الحوائز المرتكزة على تطبيق 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة» ومن أهم هذه الحوائز: 
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أولاً - جائزة ديمنج : 
وتف أسس جائزة دينج Deming Prize‏ من خلال اتحاد العلماء 

والمهندسين اليابانيين Union of Japanese Scientists and Engineers‏ عام 

Ll sel 61901‏ بجهود (دينج) ومساهماته في الصناعة اليابانية وبالذات في 

الأساليب الإحصائية لضبط الجودة» حيث قدر له اليابانيون هذه المساهمات 

واعتبروها من أسباب تفوق اليابان في الجودة. 
وكما أن جائزة دينج تمنح للمنظمات والوحدات العاملة فيهاء فإنها أيضاً 

تمنح إلى الأفراد» حيث أن جائزة دينج للأفراد تمنح سنوياً إلى الأفراد الذين 

ساهموا فى دراسات إدارة الجودة الشاملة أو الأساليب الإحصائية المستخدمة 
فى إدارة الجودة الشاملة أو الذين ساهموا فى نشر مبادئ إدارة الحودة الشاملة 
desl) laa Uy Laka pies agile pte ge Gugll dal Le‏ نهنا 
فهو يتضمن تقييم مدى نجاح جهود تطبيق إدارة الجودة الشاملة للمنظمات 
اليابانية واختيار المنظمة الأكثر GEE‏ هذا المجال» ويمكن تلخيص pole‏ 

التقييم التي تشملها جائزة دينج با يلي: 

-١‏ السياسات Policies‏ سياسات الحودة ومراقبة الحودة» وطريقة وضع 
السياسات ومدى ثباتها ومراجعتها وعلاقتها مع التخطيط . 

=y‏ التنظيم وإدارة التنظيم Organization and its Management‏ وضوح 
السلطة والمسؤولية» التفويض» التنسيق» اللجان» استخدام العاملين» 
حلقات الحودة. 

-Y‏ التعليم والنشر Education and Dissemination‏ برامج التعليم ونتائجه» 
فهم مراقبة الجودة» تعلّم الأساليب الإحصائية» نظام اقتراح أساليب 
التحسينات . 

Quality Collection, and Use of Infor- 83 541 ls glee جمع و استخدام‎ Se 
إيصال المعلومات إلى الدوائر»‎ cde LH! جمع المعلومات‎ mation of 
. إيصال المعلومات (الحاسوب)» معالحة البيانات‎ de u 
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0- التحليل Analysis‏ اختيار المشاكل الرئيسية» استخدام الأساليب الإحصائية 
ربط التحليل مع التكنولوجياء تحليل الجودة وتحليل العمليات» واستخدام 

5- المعايير Standarzation‏ توحيد المعايير» طرق وضع المعايير ومراجعتهاء 
محتويات المعايير واستخدامها. 

-Y‏ المراقبة Control‏ أنظمة مراقبة الجودة» بنود ونقاط المراقبة» استخدام 
الأدوات الإحصائية فى الرقابة» أنشطة الرقابة. 

8- تأكيد الجودة Quality Assurance‏ إجراءات تطوير المنتج» رضا الزبون» 
والتفتيش» صيانة الأجهزة» نظام توكيد الجودة والتدقيق الداخلي . 

4- النتائج Results‏ قياس النتائج سواء النتائج غير الملموسة (Intangible)‏ أو 
التتائج الأساسية (Substantive)‏ بالنسبة للجودة» والخدمات ووقت التسليم 
والتكلفة والأرباح والسلامة والبيئة. 

cde gd gl! دقة الخطط‎ Planning for the Future التخطيط للمستقبل‎ -١ 
. معالحة المشاكل» والخطط المتعلقة بالمستقبل‎ 
وقد حققت الكثير من الشركات التى فازت بجائزة ديمنج فوائد عديدة من‎ 

جراء قيامها بتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة » فبعضها استطاع أن يخفض 

من تكاليف الإنتاج بنسب ملموسة» والبعض الآخر استطاع أن يخفض من 

نسبة الأخطاء المرتكبة أو أن fle‏ من معدل شكاوى الزبائن. 

ثانياً: جائزة مالكولم بالدريج الوطنية للجودة : 
اس جات مالكولم بالدريج الوطنية للجودة Malcolm Balridge Na-‏ 

tional Award‏ فى الولايات المتحدة الأمريكية عام ۱۹۸۷ بهدف تعزيز 

التنافسية بين المنظمات الأمريكية» وقد سميت الجائزة باسم (مالكولم بالدريج) 

تقديراً لجهود وأفكار ومبادئ صاحبها في المساهمة في تحسين كفاءة وفعالية 
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وزارة التجارة »والهدف الرئيسي من الجائزة هو تشجيع الاهتمام بموضوع 

الجودة» واستيعاب المنظمات لمفهوم التميز في العمل» بالإضافة إلى تبادل 

المعلومات والخبرات عن تجارب الشركات الفائزة في مجال الجودة» ويقوم 

بإدارة برنامج الجائزة gall‏ الوطني للمقاييس والتكنولوجيا Institute of Stan-‏ 

dards and Technology (NIST) National‏ التابع لوزارة التتجارة الأمريكية 

بالتعاون مع القطاع الخاص» LÍ‏ دورة الجائزة» فإنها تمر بثمان مراحل أساسية 

هي 

-١‏ استلام الطلبات» أي طلبات الترشيح للجائزة من المنظمات الراغبة في 
ذلك. 

۲- المراجعة المستقلة حيث يقوم المقيمون بمراجعة تقارير المنظمات بصفة 
مستقلة أي على أساس فردي . 

۳- ترشيح المنظمات المؤهلة للمرحلة ULI‏ والمتعلقة بالمراجعة الجماعية من 
قبل الحكام . 

4- إجراء المراجعة الجماعية من قبل حكام الجائزة. 

5- ترشيح المنظمات المؤهلة للمرحلة التالية والمتعلقة بالزيارات الميدانية . 

glad LL dell let Ll 5ت إجزاء'‎ 

۷- الاختيار النهائي والتوصية بأسماء المنظمات الفائزة بالجائزة . 

=A‏ إرسال تقارير كتغذية عكسية إلى المنظمات المشاركة بالجائزة» حيث يتم 
توضيح نقاط القوة ونقاط التحسين بالنسبة لكل عنصر من عناصر 
ويبين الجدول رقم )0( هيكلية المعايير المستخدمة في منح الجائزة الوطنية 

للجودة في الولايات المتحدة الأمريكية. وبحسب الجدول المذكور تعتمد جائزة 

مالكولم بالدريج الوطنية للجودة في تقويها لنواحي القوة ومجالات التحسين 

في الشركات والمؤسسات على سبع مجموعات رئيسية : 
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الجدول رقم )0( هيكلية معايير الجائزة الوطنية للجودة في الولايات المتحدة الأمريكية 
الفئة والمفردات 
القيادة Leadership‏ 


- القيادة التنفيذية. 


- المسؤولية الاجتماعية والرسمية. 


Strategic Planning التخطيط الإستراتيجى‎ 


- تطوير الإستراتيجية. 

- تنفيذ الإستراتيجية. 

التركيز على الزبون والسوق Customer and Market‏ 

Focus. 

- المعرفة بالزبون والسوق. 

- العلاقات مع الزبون ورضاه. 

التقييس والتحليل وإدارة المعرفة 

Measurement, Analysis, and knowledge 
Management 

التقييس والتحليل ومراجعة slaf‏ المنظمة وإدارة المعلومات 

والمعرفة. 

التركيز على الموارد البشرية Human Resource Focus‏ 

- تعليم الأفراد والتحفيز. 

Ls, =‏ الان 

إدارة العملية (التشغيل) Process Management‏ 

- عمليات توليد القيمة. 

- العمليات المساندة وتخطيط العمليات 

Results النتائج‎ 

= الات Ayelet!‏ واج 

- النتاجات المركزة على الزبون. 

- النتاجات المالية والتسويقية. 

= الاعات مورد اال رة 

- النتاجات لفاعلية المؤسسة. 


= النتاجات للقيادة والمسؤولية الاجتماعية. 
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القيادة Points) Leadership‏ 120) : الرؤيا القيادية ودور الإدارة العليا فى 
l OMB ear SEE‏ 
التخطيط الإستراتيجي Points) Strategic Planning‏ 85( كيف تقوم المنظمة 
بويع اشع EEE‏ عجار و لديل اه 
الإستراتيجيات . 

+S JI‏ على الزبون oints) Customer Focus‏ 85( كيف تحدد المنظمة 
احتياجات الزبون وتوقعاته. بالإضافة إلى تعزيز علاقات المنظمة مع 
الزبون وتلبية رغباته . 

المعلومات والتحليل Point) Information and Analysis‏ 85( مدى فعالية 
استخدام المعلومات لدعم أنظمة الإدارة في المنظمة . 

تطوير الموارد Point) Human Resources Development 4, —*—S!‏ 85( 
تدريب وتطوير الموارد البشرية وتوجيهها باتجاه تحقيق أهداف المنظمة. 
إدارة العمليات Point) Process Management‏ 85( فحص كافة عمليات 
المنظمة سواء تلك المتعلقة بالزبائن أو بالتصميم أو بتقديم الخدمة. 

نتائج الأعمال Point) Business Results‏ 450( فحص أداء المنظمة في 
المواضيع المؤثرة على نتائج أعمالها با في ذلك رضا الزبائن» تحقيق 
الأهداف والأداء التشغيلي . 

يذكر أن التفاعل مع كافة المرشحين لنيل الجائزة يتم بسرية مطلقة» حيث 


-١ 


= 


يتعهد المقيمون أو الحكام التابعون لهيئة الجائزة بعدم الإفصاح عن المعلمات 
الخاصة بأية منظمة مرشحة للجائزة» أما المنظمة التي تحصل على الجائزة Op‏ 
المعلومات الخاصة باستراتيجيات الحودة الناجحة لديها »يتم نشرها لمن يرغب 
بالإطلاع عليهاء حتى تستفيد المنظمات الآخرى من تجاربهاء وهناك العديد 


المنظمات المعروفة التي طبقت منهجية | دارة الحودة الشاملة وفازت 
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Madrid Inc بالجائزة» فقد فاز بالجائزة عام ۳٠٠۲م عن الشركات الصناعية‎ 
Caterpillar Fi- بالإضافة إلى‎ «Boeing Aerospace Support وعن الخدمات‎ 
وعن‎ Stoner Inc وعن المنظمات الصغيرة فازت‎ «nancial Services Corp 
Baptist وعن العناية الصحية‎ «Community Consolidated School التعليم‎ 
. Saint. Lukas Hospital of Kansas city بالإضافة إلى‎ «Hospital Inc. 


ثالثاً: الجائزة الأوروبية للحودة: 

قامت المؤسسة الأوروبية لإدارة الحودة European Foundation for Quali-‏ 
ty Management (EFQM)‏ في عام 1 بتأسيس الحائزة الأوروبية للجودة 
European Quality Award‏ لتشجيع المنظمات الملتزمة بالتميز في أداء الأعمال 
وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في دول أوروبا. يتم منح الجائزة إلى أربع 
فئات : 
١‏ - الشركات الكبيرة . 
-Y‏ الدوائر والوحدات التشغيلية للشركات. 
okku -۳‏ القطاع العام . 
-é‏ المنظمات المتوسطة والصغيرة. 

تلتزم المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة (EFQM)‏ والمكونة من أكثر من 
٠‏ عضو من منظمات الأعمال الخاصة والعامة» بمساعدة المنظمات لتحقيق 
تحسينات شمولية في eb‏ والتمیز» وقد وضعت (EFQM)‏ نموذجاً للتميز 
Lele‏ بها سمته باسمها EFQM Excellence Model‏ حيث استخدمته كثير من 
المنظمات لعمل تقييم ذاتي لأدائها أو لإعداد نفسها للجائزة الأوربية للجودة» 
وقدم نموذج المئؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة EFQM Excellence Model‏ في 
بداية عام ١197‏ كإطار لتقييم طلبات المشاركين في الجائزة الأوروبية 
للجنودة+. ويشتعمل هذا Gopi‏ على Lady plan Land‏ ضعت قن 


مجموعتين رئيسيتين : 
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أ- المجموعة الأولى: العناصر المساعدة «Enablers‏ وتشمل : 

-١‏ القيادة Leadership‏ التميز هو قيادة طموحة ولها رؤية ثاقبة» مع 
ضرورة ثبات الأهداف. 

-Y‏ الأفراد People‏ التميز هو زيادة مساهمات الموظفين من خلال 
تطويرهم وإنتاجهم في العمل . 

۳- السياسة والإستراتيجية Policy and Strategy‏ تعش هذا المعيار عن 
الرؤيا القيادية وتصور المستقبل المطلوب تحقيقه . 

:- الشراكة والموارد PNE Partership and Resources‏ عبارة عن إقامة 
شراكات مع أصحاب المصالح المتبادلة والمحافظة على هذه 
الشراكات . 

ه- العمليات Procesess‏ المقصود بالتميز إدارة المنظمة من خلال الأنظمة 
والعمليات والحقائق. 

ب - المجموعة الثانية : النتائج «Result‏ وتشمل : 

\- النتائج المتعلقة بالأفراد People Results‏ يعبر هذا المعيار عن مدى 
تحقيق النتائج التي ترضي المالكين والعاملين والموردين. 

-Y‏ النتائج المتعلقة بالزبائن Customer Results‏ التميز هو تحقيق رضا 
الزبائن عن المنظمة والمنتج . 

-Y‏ النتائج المنعلقة بالمجتمع Society Resuts‏ التميز هو تفهم المنظمة 
لمتطلبات المجتمع المحلي وتلبيتها . 

-é‏ نتائج الأداء الرئيسية Key Performance Results‏ تعبر هذه التتائج عن 
كفاءة أداء المنظمة من خلال قياس جودة المنتج . 


ويبين الشكل رقم )4( الإطار العام لهذه العناصر: 
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الشكل رقم )4( يوضح الإطار العام لعناصر نموذج التميز EFGQ‏ 
| الأفراد | نتائج الأفراد 
القيادة | السياسة والإستراتيجية العمليات | نتائج الزيون الأداء 
الرئيسية 
| الشراكة والموارد نتائج المجتمع 


IMJ GCG > 


العناصر المساعدة النتائج 


ويلاحظ على هذا النموذج أنه أخذ بعين الاعتبار UV‏ التي يمكن أن 
والتوجهات العالمية الحديثة المتعلقة بالمحافظة على البيئة والمجتمع . 


رابعاً: جائزة الجودة الأردنية Oa‏ 

Gag‏ جائزة الملك عبد الله الثاني في المملكة الأردنية الهاشمية للتميزء 
إلى ر ge Gia Ling! Gal dill‏ ريق els esl pM‏ 
إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز وإبراز المجهودات المتميزة للمؤسسات 
الأردنية وإنجازاتها في تطوير أنظمتها ومنتجاتها وخدماتها وتحفيزها على 
المنافسة المحلية والدولية وتحقيق التميز في جميع المجالات» كما Gig‏ الجائزة 
إلى تبادل الخبرات المتميزة بين المؤسسات الأردنية» ومشاركة قصص النجاح 
فيما بينهاء وتعتبر جائزة التميز أرفع جائزة للتميز على المستوى الوطني في 
المملكة الأردنية الهاشمية. 


ASU )لمزيد من التفاصيل يراجع برنامج جائزة الملك عبد الله الثاني للتميزء للدورة‎ ١ 
وزارة الصناعة والتجارة بالتعاون ع الشركة الأردنية الأمريكية للأعمال ¢ دليل تحديد‎ 
. م75٠١‎ 5/5٠07" الأهلية والاشتراك . - عمان : مديرية التنمية الصناعية»‎ 
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و 
a.”‏ 


تمنح الجائزة مرة كل عامين لفائز واحد في أحد القطاعات التالية : 
- المؤسسات الصناعية الكبيرة أو وحداتها الفرعية. 
- المؤسسات الخدمية الكبيرة أو وحداتها الفرعية . 
- المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة (أقل من ٠١‏ عامل). 
- المؤسسات الخدمية الصغيرة والمتوسطة (أقل من ٠٠١‏ عامل). 
وتقوم بتنفيذ وإدارة برنامج الجائزة وزارة الصناعة والتجارة/ مديرية 
التنمية الصناعية بالتعاون مع وحدة الجودة والمواصفات/ برنامج الشركة 
الأردنية الأمريكية للأعمال (1]1585) والممول من قبل الوكالة الأمريكية للإنماء 
الدولي (USAID)‏ إذ يمنح الفائز بالجائزة (تذكار جائزة Grol‏ والذي يعتبر 
حافزاً وتكرياً معنوياً للمؤسسة الأكثر تيزاً وكفاءة في قطاعهاء ويتم تسليمه 
في حفل خاص يقام في عمان بالمملكة الأردنية الهاشمية» ويعتبر الفائز مثالاً 
وطنياً ودولياً يحتذى به ويحق له نشر وترويج فوزه بالجائزة. وتستفيد جميع 
المؤسسات المشاركة من معايير الجائزة التي هي دليل للأداء المتميز» حيث تحث 
عله المعايير le Tough!‏ شح 'أنظينها واداتها والعاملن abis yrhai‏ 
علاقاتها مع زبائنها بأسلوب موضوعي وقابل للقياس من خلال عملية التقييم 
الذاتي . 
أما المعايير المعتمدة في الجائزة الأردنية للتميز: 
أولاً- المعايير القانونية للاشتراك: 
egal! Gow‏ اللشارقة في BLL poly‏ افا تحتفت doy ptt) Lynd‏ 
التالية : 
-١‏ أن تكون المؤسسة عاملة في القطاع الخاص ومسّجلة قانونياً في وزارة 
الصناعة والتجارة الأردنية . 
؟- لديها نشاط موثق ومتواصل خلال السنتين السابقتين على الأقل . 
-Y‏ لديها أداء مالي جيد بشكل عام. 
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وتستشنى من برنامج الجائزة المنظمات التالية : 
- المؤسسات المتعاملة لأغراض الاستخدام العسكري . 
gly lly all —‏ مهات Aye SH‏ 
ثانياً- المعايير الرئيسية للجائزة : 
das de asl 555‏ معاي وة dade‏ إلى pulas‏ عة 
والخدول رقم CD‏ يبين deed BI glad‏ 


الجدول رقم (5) يبين معايير جائزة التميز الأردنية 


Leadership القيادة‎ 
Strategic Planning التخطيط الإستراتيجى‎ 
Operations Management  تايلمعلا إدارة‎ 


Resources' Management إدارة الموارد‎ 


Outcomes النتائج‎ 


الملاحظات: 
#ا على المتقدم الإجابة على بنود التقييم المنبثقة عن هذه المعايير الرئيسية 
الخمسة. 


#ا يعمل تقرير الاشتراك وكافة الوثائق التي تقدمها المؤسسة للاشتراك بالجائزة 
بسرية تامة ولا يتم الإطلاع عليها إلا من قبل هيئة المقيمين واللجنة 
التوجيهية Ud!‏ والهيئة الإدارية ولأغراض التقييم فقط . 
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ثالثاً- رسوم الاشتراك بالجائزة : 

-١‏ رسوم تحديد الأهلية ترفق عند تقديم نموذج تحديد الأهلية حسب التاريخ 
المحدد» وهي رسوم غير مستردة» ويبين الحدول رقم (v)‏ وسم الأهلية 
للتقديم للجائزة. 

؟- رسوم الاشتراك في الجائزة تدفع عند تقديم طلب الاشتراك في الجائزة 
وتقرير الاشتراك حسب التاريخ » وهي أيضاً غير مستردة» وكما مبين في 
الحدول (A)‏ 


الجدول رقم (۷) رسوم الأهلية للتقديم لجائزة التميز الأردنية 


Te AN illo y of الات ا اا‎ 
de انا الت‎ of 8 SS doh) lw gl 
عامل)‎ or المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة(أقل من‎ 
(fale 1115 spe JS) law gills ل‎ dot! olin gl 


de Ail و حدانها‎ of 8 الضاعة الى‎ ow gl 
عه‎ pall نيا‎ of 8S dosh) ot gl 
المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة(اقل من 0% عامل)‎ 
(fale ٠٠١ من‎ JS) الصغيرة والمتوسطة‎ dott! المؤسسات‎ 
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: مراحل التقييم‎ Lal, 

مراحل العملية التقييمية لبرنامج جائزة لتميز الأردنية هي : 

المرحلة الأولى: التقييم الفردي المستقل» في هذه المرحلة يدرس كل تقرير 
من تقارير الاشتراك بشكل فردي مستقل من قبل فريق من المقيمين حيث يتم 
اختيارهم حسب خبراتهم واختصاصاتهم مع مراعاة عدم وجود أي تضارب 
في المصالح. ويتم التقييم بناء على نظام العلامات الذي تم التطرق إليه. 

المرحلة الثانية : التقييم الجماعى» ويتم خلال هذه المرحلة عقد اجتماعات 
بين أعضاء فريق التقييم الواحد والذين قاموا بعملية التقييم الفردي المستقل 
العلامات والملاحظات المعطاة لكل معيار من معابير التقييم » تمهيداً للمرحلة 
الثالثة من مراحل التقييم وهي الزيارة الميدانية وكتابة التقارير التقييمية. 

المرحلة الثالفة: الزيارة الميدانية» في هذه المرحلة تتم زيارة المؤسسات 
المؤهلة ميدانياً في مواقع عملهاء والهدف من هذه الزيارة هو التحقق من أن 
ما ورد في تقرير الاشتراك موجود ومطبق. 

المرحلة الرابعة : اختيار الفائزين والمصادقة النهائية» في هذه المرحلة يتم 
عقد اجتماع بين رئيس هيئة المقيمين الرئيسيين من أجل تحديد الفائز لكل قطاع 
من قطاعات الجائزة الأربعة. 

المرحلة الخامسة: حفل توزيع الجوائز» إذ يتم الإعلان عن أسماء 
المؤسسات الفائزة خلال حفل توزيع الجوائز بعد الانتهاء من مراحل التقييم. 
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قائمة الصطلحات باللغتين العربية والإنجليزية 


قائمة المصطلحات 
باللغتين العربية والإنجليزية 


Quality 

Quality management 
Total Quality management 
Quality base management 
Quality administration 
Random numbers 
Significant figures 

Control charts techniques 
Check sheets 

Quality cost bases 

Rework 

Product recall 

Probability 

Statistics 

Failure- terminated 
Time-terminated 
Management commitment 
Marketing 

Manufacturing 
Computer-aided manufacturing (CAM) 
Packaging and shipping 
Redress 

Variation 

Central limits 

Chief Executive Officer(CEO) 
Process in control 


Process out of control 


International Committee for Weights and Measurements 


American Society for Quality Control (ASQC) 
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الجودة 

إدارة الجودة 

إدارة الجودة الشاملة 
إدارة تحسين الجودة 
تنظيم الجودة 

أرقام عشوائية 

أرقام مهمة ومعنوية 
أساليب خرائط المراقبة 
استمارات التأكد 

أسس تكلفة الجودة 
إعادة التشغيل 

إقالة المنتج» استعادة المنتج 
احتمال 

إحصاء 

الانتهاء بالفشل 

الانتهاء بالوقت 

التزام « age‏ الإدارة 
pica‏ 

التصنيع» التشغيل 
التصنيع بواسطة الحاسوب 
التعيئة والشحن 


الحدود المركزية 
الرئيس التنفيذي 
العملية تحت المراقبة 
العملية خارج المراقبة 


اللجنة العالمية للمعايير والموازين 
المجتمع الأمريكي لمراقبة الجودة 


Purchasing 

Sequential sampling 
Product 

Specifications 
International System of Units 
Consumer goodwill 
Production 

Continuous production 
Productivity 
Annual-quality-improvement program 
Quality costs 
Environment 

Data 

Ungrouped data 

Grouped data 

Collection of data 

Quality improvement 
Continuous quality improvement 
Process analysis 

Design 

Sampling plan design 
Defining quality 
Time-to-time variation 
Rework report 

Scrap report 

Fraternal appraisal costs 
Quality cost program 
Failure costs 

Liability costs 

Prevention costs 
Reducing failure costs 
Operations appraisal costs 
Purchasing appraisal costs 


Product design failure costs 
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المشتريات 

المعاينة التابعية 

المنتج 

المواصفات 

النظام العالمي للوحدات 
النوايا الحسنة للمستهلك 
إنتاج 

إنتاج مستمر 

إنتاجية 
برنامج تحسين الجودة السنوي 
برنامج تكلفة الجودة 


se 
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تقرير إعادة التشغيل 
تقرير خردة 

تكاليف التقويم 

تكاليف الجودة 

تكاليف الفشل 

تكاليف المسؤولية القانونية 
تكاليف الوقاية(المنع) 
تكاليف تقليل الفشل 
تكاليف تقويم العمليات 
تكاليف تقويم المشتريات 
تكاليف فشل تصميم المنتج 
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External failure costs 
Prevention of quality costs 
Frequency 

Internal failure costs 
Distribution 

Quality assurance 

State of control 

Sample size 

Average outgoing quality limit(AOQL) 
Reject limits 

Control limits 

Specification limits 

Product service 

Customer service 

Control charts for count of nonconforming 
Control charts for attributes 
Control charts for variables 
Control charts for nonconforming units 
Charts for short production runs 
Control chart 

Run chart 

U- Chart 

C- Chart 

Central line 

Product recall plan 

Continuous sampling plan 
Multiple sampling plans 
Double sampling plans 

Single sampling plans 

Cell 

Rejected lots 

Lot 

Accuracy 


Production runs 
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تكاليف فشل خارجي 

تكاليف وقاية الجودة 

تكرار 

تكلفة الفشل الداخلي 

توزيع 

توكيد الجودة 

حالة المراقبة 

حجم العينة 

حد متوسط الجودة الخارجة 

حدود الرفض 

حدود المراقبة 

حدود المواصفات 

خدمات المنتج 

خدمة العميل 

خرائط المراقبة لغير المطابقات 
خرائط المراقبة للخواص 

خرائط المراقبة للمتغيرات 

خرائط المراقبة لوحدات عدم المطابقة 
خرائط لدورات إنتاج قصيرة 

خريطة المراقبة 

خريطة دورة التشغيل 

خريطة عدد غير المتطابقات في الوحدة الواحدة 
خريطة عدد غير المطابقات 

خط مركزي 

خط إقالة المنتج 

خطة معاينة مستمرة 

خطط معاينة متعددة 

خطط معاينة مزدوجة 

خطط معاينة منفردة 

leds‏ مرفوضة 
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دورات (دفعات) الإنتاج 


Time series 

Problem- solving method 
Operator 

Deficiency 
Nonconforming 
Contract 

Stable process 
Customer 

Defect 

Sample 

Penalties 
Nonconformity 

Overt low 

Class 

Interval 

Inspection 

Complaint investigations of customer 
Tightened inspection 
Normal inspection 
Inspection and test 
Chance 

Project team 

Failure 

Operations failure 
Consumer Product Safety Act (CPSA) 
Consumer protection act 
Acceptance 

Individual values 
Standard value 

Material 

Pre control 

Variable 

Continuous variable 


Average 
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سلاسل زمنية 
طريقة حل المشكلة 
عامل »تفل 


فحص ‘ تفتيش 
فحص معتاد 

فحص واختبار 

فرصة 

فريق المشروع 

فشل 

فشل العمليات 

قانون أمن منتج المستهلك 
قانون حماية المستهلك 
قبول 

قيم فردية 

مادة 

ما قبل المراقبة 
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مجتمع سكاني 
Population‏ 

Subgroup 

Trial control limits 
Producer's risk 
Consumer's risk 

Review 

Review of usage 

Audit 

Quality control 
Statistical quality control 
Process control 

Wear- out phase 
Debugging phase 
Enhance failure phase 
Liability 

Product liability law 
Chance causes 
Continuous 

Limiting quality level(LQL) 
Acceptance quality level (AQL) 
Matrix 

Warranty claims 
Sampling 

Acceptance sampling 
Random sampling 
Standards 

Risk criteria 

Equipment 

Hazard rate 

Failure rate 

Parameters 

Defective 


Capability 
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مجتمع سكاني 
محاولة حدود المراقبة 
مخاطر العملية 
مخاطر المستهلك 
مراجعة 
مراجعة الاستخدام 
مراجعة محاسبية 
مراقية الجودة 

مراقبة الجودة إحصائية 
مراقبة العملية 

مرحلة التآكل 

مرحلة التصحيح 
مرحلة فرصة الفشل 
مسؤولية 

مسؤولية المنتج القانونية 
مسببات الفرصة 


مستمر 
مستوى الجودة المحدد 
مستوى الجودة المقبول 
مصفوفة 

مطالبات الضمان 
معاينة IÍ.‏ عينة 
معاينة القبول 

معاينة عشوائية 
معاییر» نمطيات 
معايير المخاطرة 
معدات 

معدل الخطر 

معدل الفشل 

معلمات. مؤشرات 
معيب 

مقدرة 


مقدرة العملية 
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Process capability 
Manufacturing engineering 
Product liability 

National Accreditation Bodies 
Plan do, check Act 
Quality Assurance 
Quality Assurance System 
Quality Control 

Quality Circles 

Quality Improvement 
Quality Management 
Quality Planning 

Stamp Approval 

Sub Committee 

Statistical Process Control 
Technical Committee 
Task Group 

United Nation Industrial Development Organization 
Working Groups 

World Trade Organization 

Watch Word 

Zero Defect 

Accreditation Bodies 

Allied Quality Assurance Publication 

British Standards institution 

Certification Bodies 

The Japanese Deming Prize 

European foundation Prize 

Environmental Management System 

German Technical Cooperation 

Inspection 

International Electomechanical Committee 
International Standards Organization 

Jordan Institution For Standard and Metrology 


American Malcolm Baldrige National quality award 


هندسة التشغيل؛ التصنيع 
هندسة المنتج 


المنطقة العالمية لاعتماد جهات منح الشهادات 


(التسجيل) 

خططء نفذ. راجع» صحح 
ضمان الجودة 

نظام تأكيد الجودة 

ضبط الجودة 

حلقة الجودة 

تحسين الجودة 

إدارة الجودة 

تخطيط الجودة 

ختم المصادقة 

لجان فرعية 

الضبط الإحصائي للعملة 
EEN‏ 

مجموعة مهمة محددة 

المنظمة العالمية للتنمية الصناعية 
مجموعة عمل 

منظمة التجارة العالمية 

الكلمة الرقيبة 

العيب الصفري 

جهات الاعتماد 

مواصفة حلف شمال الأطلسي 
معو انیس رطا 
جهات التسجيل ومنح الشهادات 
جاكزة نفع البابائية 

جائزة المجموعة الأوروبية للجودة 
نظام إدارة البيئة 

الوكالة الألمانية للتعاون الفني 
التفتيش 

اللجنة الدولية للالكترونيات 
المنظمة العربية للمواصفات 


مؤسسة المواصفات والمقاييس الأردنية 


جائزة مالكو لوم بالدرج العالمية 
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قائمة المراجع 


القرآن الكريم =y‏ المدينة المنورة : مجمع الملك ago‏ لطباعة المصحف الشريف. cE‏ \»-/ 
“ares‏ 

القرآن الكريم . تفسير الجلالين للعالمين جلال الدين محمد بن أحمد المحلي وجلال الدين 
عبدالرحمن بن أبي بكر السيوطي = الدوحة : طبع إدارة إحياء التراث الإسلامى. 
60 ام. 

إبراهيم يس $ المعجم الوسيط ;= القاهرة: مجمع اللغة العربية Yo Yee‏ 5 

إسماعيل ذياب ۰ ورقة عمل حول مشروع خطة مقترحة لتطبيق نظام الجودة في المجال 
ال قسن sayy eal ell ay tes‏ الو cal ati‏ قارو 
الد الشاملة/ فف اتال د paver re ye es‏ اشير اك اف ن زه COPE‏ 
0م 

الشركة العربية للإعلام العلمي ( شعاع ) . كتب المدير ورجل الأعمال .- القاهرة: السنة 
الأولى ؛ العدد ٦‏ › فبراير ۹۹۳١م.‏ 

الشركة العربية للأعلام العلمي ( شعاع ) . كتب المدير ورجل الأعمال .-القاهرة: السنة 
الأولى e‏ العدد VA‏ سبتمبر ؟99ام. 

الشركة العربية للأعلام العلمي ( شعاع ) aS.‏ المدير ورجل الأعمال. -القاهرة: السنة 
الأولى e‏ العدد ۲۰ سبتمبر ؟99ام. 

جامعة العلوم التطبيقية الخاصة . الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة وتكنولوجيا 
القلوماك soled ola: Glee‏ لتر aroti‏ 

ذل تر فد إذارة الحوذة الشاملة : ترحمة:ده رة ين Pe ACs ferme re (femme‏ 
دار النشر العلمي والمطابع. EYO‏ اه / AVY‏ 

د.يوسف حجيم الطائي محمد فوزي العبادي 2 هاشم فوزي العبادي x‏ إدارة الجودة 
الشاملة في التعليم الجامعي.-عمان : الوراق للنشر والتوزيع » 4١٠1م.‏ 

مجلة يمن موتورز .-صنعاء : السنة الأولى › العدد e Y‏ نوفمبر 1١٠7م.‏ 

د .محمد عبدالوهاب العزاوي . إدارة الجودة الشاملة ٠‏ - عمان : اليازوري» ayto‏ 

د. محمد توفيق ماضى. تطبيقات إدارة الجودة الشاملة فى المنظمات الخدمية فى مجالى 
afera ES me‏ 

د. مؤيد عبدالحسين النفضل ٠د.يوسف‏ حجيم الطائى x‏ إدارة الجودة الشاملة من 
الأستهلك إلى المستهلك/ ميج كمي عمان : مؤيشمة الوراق dill‏ والتوزيع :م 

gay} belie a‏ + القياذة E E‏ واإشعر Quel‏ المعامل معلا رمات بجتسا مظان 
التوجيه المعنوي 78م , 
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د. سلمان زيدان . الإدارة والأذرع المعاصرة . -صنعاء : مؤسسة الميثاق 2 57١٠٠م.‏ 

د. سلمان زيدان . إدارة التدريب وتكنولوجيا الأداء البشري .- صنعاء : النهاري للطباعة › 
م 

ستيوارت آر ليفاين » مايكل إيه كروم . اكتشف القائد الذي بداخلك ( فن القيادة في 
العمل) = الرياض : مكتبة eY 1 ‘p>‏ 

د. صالح ناصر عليمات. إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية (التطبيق ومقترحات 
التطوير) .-عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع “ae -é‏ 

صبري كامل الوكيل . إدارة الجودة الشاملة في التعليم الأمريكي وإمكان تطبيقها في مجال 
إدارة التعليم الأساسي في مصر ( بحث منشور في مؤتمر التعليم الأساسي : حاضره 
ومستقبله) .-القاهرة : إبريل ۷ al‏ 

صحيفة رسالة المكتبات . التعليم العالي والبحث عن الجودة .-صنعاء : جامعة صنعاء » 
العدد ١١‏ > أكتوبر aT eV‏ 

ك2 خضير كاظم حمود. إدارة الجودة وخدمة العملاء . -عمان :دار المسيرة. ۰۲ eY‏ 

د. خضير كاظم حمود. إدارة الجودة الشاملة .-عمان :دار المسيرة 0م 

د . رعد عبدالله الطائى > د. عيسى قدادة . إدارة الجودة الشاملة = عمان : اليازوري › 
AYA‏ 

شهادة حسن السلوك لسيارات نيسان . -لندن : صحيفة الشرق الأوسط ¢ العدد 231٠١0159‏ 
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مواقع الإنترنت: 


إدارة سلسلة الإمداد والجودة / طرق ونماذج ونظريات. 
آفاق الجودة - الجودة في القطاع الصحي. 

الإدارة والهندسة الصناعية. 

المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة. 

منتدى الجودة الإلكتروني -المجلس السعودي للجودة. 
معهد دبي لتنمية الموارد البشرية. 
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